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Voorwoord 
 
Waarom is het ‘vanzelfsprekende’ niet vanzelfsprekend is een vraag die mij vaak 
bezig hield en nog bezig houdt. Al te vaak vroeg ik mij af hoe het mogelijk is dat 
bijvoorbeeld een probleem dat door een ieder gezien werd toch niet werd opgelost of pas 
als het veel te laat was. Of het nu een hoog ziekteverzuim, een team dat zichzelf klem zette 
of een tragische leidinggevende was, al te vaak werd het onderkend maar niet of te laat 
aangepakt. Een rode draad in mijn loopbaan is dan ook de verbazing en de verwondering 
over het feit dat problemen die door iedereen gezien en benoemd worden niet opgelost 
worden. Het ‘vanzelfsprekende’ is blijkbaar niet zo vanzelfsprekend. Deze verwondering 
leidde ertoe dat ik gefascineerd raakte door de vraag hoe mensen in organisaties leven en 
functioneren. Blijkbaar is er naast het verhaal dat besproken wordt nog een ander verhaal 
dat leeft. In dat verhaal hebben mensen er wellicht juist belang bij dat problemen blijven 
bestaan. Het betekent bijvoorbeeld een mogelijkheid om de eigen verantwoordelijkheid te 
ontlopen, het is een legitimatie voor probleemoplossende of probleemvoorkomende 
activiteiten of het voorziet in de behoefte om idealen na te streven. (Wolbink, 1993, 122) 
Dit resulteerde in een milde vorm van ongeloof in het 'vanzelfsprekende’.    
Een andere rode draad is mijn behoefte om mensen te helpen, om ze te adviseren en 
om mogelijkheden te creëren voor mensen om zich te ontwikkelen. Tijdens mijn loopbaan 
kwam het coachen op. Het bood een vorm voor mijn behoefte om mensen te begeleiden. 
Maar het coachen had ook iets magisch wat me aantrok en nieuwsgierig maakte. Ik volgde 
dan ook opleidingen op het vlak van het coachen en het geven van supervisie. Vervolgens 
bouwde ik, naast mijn functie in het HRM-werkveld, een praktijk op voor coaching en 
(leer)supervisie. Talloze mensen heb ik inmiddels begeleid, ik beheers het vak, maar ik kon 
het nog niet geheel doorgronden. De behoefte aan onderzoek van het denken over het 
coachen is daardoor ontstaan.  
Het coachen staat in het teken van de ontplooiing van mensen, hetgeen 
vanzelfsprekend lijkt. Het ontwikkelen van talenten, kwaliteiten en competenties van de 
coachee en het bewust worden van ‘het zelf’ en het vergroten van het gewaarzijn staan vaak 
op de agenda van de coach en de coachee. Vaak vroeg ik mij af wat nu eigenlijk ‘een zelf’ 
is of wat er bedoeld wordt met ‘het gewaarzijn’. Ik stelde dan ook deze vragen aan mijn 
opleiders. Het leverde meestal niet zulke diepgravende antwoorden op. In het begin dacht ik 
dat ik de magie nog onvoldoende begreep, maar langzaam maar zeker ontstond het 
vermoeden dat de schijn van magie juist gediend was bij deze vaagheid. Is het coachen niet 
één grote paradox, vroeg ik me af.  
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Als HRM-professional bij een grote non-profit organisatie hield ik me tegelijkertijd 
bezig met ontwikkelingsgericht personeelsbeleid, waaronder het invoeren van competentie-
management. Een traject waar ook externe adviesbureaus, vanwege hun expertise, bij 
betrokken waren. Maar ook van hen kreeg ik geen diepgravende antwoorden op vragen 
zoals, wat is een competentie en wat is zelfgestuurd, competentieleren. Maar wellicht zijn 
er geen diepgravende antwoorden en is de waarde van het competentiemanagement louter 
gelegen in de functie die het heeft voor de organisatie.  
Maar waar staat dan het gepropageerde ‘zelfgestuurd leren’ voor? Tijdens het coach-
en ontdekte ik langzaam maar zeker dat het begeleiden van het ‘zelfgestuurd leren’, waarin 
reflectie en ontdekking centraal staan, verdacht veel leek op het trainen van een coachee in 
het vormen van een bepaalde kijk op de wereld en op zich zelf. Dat deze zienswijze ‘not 
done’ was bleek, onder meer, uit de kritiek van Siegers (2002, 823 e.v.) op mijn artikel 
(Wolbink, 2000b) waarin ik het, onder andere, had over het belang van feedback en het 
stimuleren van zelfonthulling in het kader van supervisie. Siegers verwijt mij dat ik binnen 
supervisie het geven van feedback en het stimuleren van zelfonthulling zie als interventies 
van de supervisor. Volgens hem gaat het in supervisie om het leren op basis van reflectie, 
wat het kunnen hanteren van de interne dialoog impliceert. Hij zet zich af tegen het idee dat 
supervisie ook een training is. Had ik aan een taboe geraakt, vroeg ik me af.   
Naast het coachen en het begeleiden van mensen heeft de filosofische invalshoek 
mij altijd erg geboeid. Dit resulteerde in een boek (Wolbink, 1996) waarin ik denkbeelden 
van filosofen hanteerde om de wereld van management en organisatie op een andere, dan 
de gebruikelijke, wijze te belichten. Wat nu juist mist in de coachingsliteratuur is deze 
invalshoek. Wat mij intrigeert, is de afwezigheid van het expliciteren en het bekritiseren 
van het mensbeeld dat ten grondslag ligt aan het coachen, mede met behulp van het palet 
van mensbeelden dat in de traditie van de filosofie terug te vinden is. Wat ook mist is het 
oog hebben voor de daaruit voortvloeiende morele verantwoordelijkheid van de coach. In 
het kader van dit onderzoek wil ik hier juist aandacht aan besteden. Dit vraagt allereerst om 
het expliciteren van het mensbeeld dat in de coachingsliteratuur gehanteerd wordt. Een rode 
draad in de analyse hiervan vormt het onderscheid tussen het biomorfe en het technomorfe 
of antromorfe model. Deze begrippen zijn afkomstig van Nijk (1978, 187) die deze termen 
weer ontleend heeft aan Topitsch (1958, 3). In het biomorfe model staat de ontplooiing van 
een aangeboren potentie centraal, terwijl in het technomorfe of antromorfe model het 
scheppen centraal staat. Een belangrijke vraag is of in de coachingsliteratuur nu de 
ontplooiing centraal staat, die begeleid wordt door een coach, of zelfverwezenlijking in de 
vorm van het creëren. In het laatste geval is het intrigerend om te vragen wie creëert en naar 
wiens beeld er gecreëerd wordt. Is dat het beeld van de coach, van de coachee of van de 
organisatie waar de coachee werkt? Is coachen het begeleiden van een zelfsturend persoon-
lijk ontwikkelingsproces of is het het boetseren en vormen van een coachee, door het 
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bewerkstelligen van een vorm van zelfvorming? Daarbij komt de vraag of de mechanismen 
die de coachee beïnvloeden nu de in de coachingsliteratuur beschreven mechanismen zijn 
of dat het ‘vanzelfsprekende’ niet zo vanzelfsprekend is en dat er andere mechanismen 
spelen die niet gethematiseerd worden. Om deze laatste invalshoek te onderzoeken maak ik 
een onderscheid tussen twee soorten paradigma’s: een manifest en een latent coachings-
paradigma. Het manifeste paradigma bestaat uit een geheel van expliciet beleden ideeën, 
idealen en vooronderstellingen. Het latente coachingsparadigma heeft betrekking op de 
daadwerkelijke, vaak verborgen en onbesproken effecten van het coachen, die in het 
manifeste coachingsparadigma niet openlijk beleden worden, maar die zich wel degelijk 
voordoen. Het onderscheid tussen het manifeste en het latente coachingsparadigma wordt 
verduidelijkt met behulp van de begrippen espoused theory, de beleden theorie, en de 
theory-in-use, de gebruikstheorie, van Argyrys en Schön (1974).  Met behulp van dit onder-
scheid is het wellicht mogelijk om te begrijpen waarom het ‘vanzelfsprekende’ toch niet 
vanzelfsprekend is. Wellicht is de functie van het ‘vanzelfsprekende’ van de coachings-
literatuur juist niet het bewerkstelligen van wat het zegt te bewerkstelligen, namelijk zelf-
ontplooiing en zelfsturing, maar het afleiden van de blik van wat er wel gebeurt. Wellicht 
psychologiseert het de relatie met de medewerker en verblindt het de sociologische 
verbeeldingskracht. Het benadrukken van de autonomie kan de verbondenheid met anderen 
ontkrachten. De invloed van de vormende kracht van de organisatiecultuur op het coachen 
verdwijnt daarmee buiten beeld.  
Het zelf vormgeven van het leven binnen organisaties is een andere belangrijke 
drijfveer van mij. Het mens-zijn, binnen organisaties, is niet te reduceren tot het uitoefenen 
van een functie. Er is altijd de opgave om zelf vorm te geven aan het leven. Het op zoek 
gaan naar speelruimte binnen organisaties en ook binnen het coachen, voor deze opgave, is 
een laatste invalshoek van dit onderzoek.  
Het samenkomen van deze verschillende rode draden, die mij en mijn loopbaan 
kenmerken, maakt dit onderzoek naar het denken over het coachen en de coachingspraktijk 
alsmede de filosofische reflectie daarop bijzonder waardevol voor mij.   
Mijn dank gaat uit naar mijn promotor, Rene ten Bos, die mij vanaf het begin op een 
enthousiasmerende wijze stimuleerde tot het doen van dit onderzoek en voor de nauwgezet-
te en betrokken wijze waarop hij mij hierin begeleid heeft.  
Bovenal gaat mijn dank uit naar mijn echtgenote, Anneke van der Veen, voor haar 
betrokkenheid en de ruimte voor mij om dit te doen. Maar ook voor het aanhoren van mijn 
bespiegelingen, zoals die langzaam maar zeker vorm kregen in dit onderzoek.   
  
Zwolle, maart 2012 
 
Ronald Wolbink 
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Inleiding 
 
 
Coaches rukken op in onze maatschappij. Op talloze terreinen heeft de coach zijn 
intree gedaan: personal coach, jobcoach, anxiety coach, relatiecoach, teamcoach, cycling-
coach, parentcoach, angercoach, business coach, lifecoach en gezinscoach. Het aantal 
coaches en het aantal terreinen waarop ze werkzaam zijn blijft stijgen. Het coachen voorziet 
blijkbaar in een behoefte. Wat het coachen behelst is niet altijd even duidelijk en waarom 
het coachen in toenemende mate populair is geworden evenmin. In de literatuur over het 
coachen komen begrippen zoals ontwikkelen, begeleiden, zelfontplooiing, zelfsturing, 
autonomie en authenticiteit voor. Deze begrippen worden vaak als vanzelfsprekendheden 
geponeerd en zelden verduidelijkt en bijna nooit op een doordachte wijze gedefinieerd en 
onderbouwd.  
Wat bijvoorbeeld een ‘zelf’ is, hoe het ontstaat, hoe het zichzelf zou kunnen sturen 
en hoe en in welke richting het zich ontplooit, zijn vragen waarop zelden een meer dan 
oppervlakkig antwoord komt in de coachingsliteratuur. Ook filosofische reflectie op het 
denken over het coachen en de coachingspraktijk en de morele en de antropologische 
vooronderstellingen daarvan ontbreken welhaast geheel in de vakliteratuur over het 
coachen. 
Door middel van dit onderzoek wil ik een eerste aanzet geven voor het opvullen van 
deze lacune. Dit behelst ten eerste het in kaart brengen van omschrijvingen van het coachen 
van invloedrijke auteurs en de bijbehorende kernbegrippen uit de coachingsliteratuur. Ten 
tweede gaat het om het expliciteren van achterliggende morele en antropologische 
vooronderstellingen, waarbij het gaat om mensbeelden, begrippen, waarden en normen. Ten 
slotte wil ik deze vooronderstellingen met behulp van filosofische denkbeelden analyseren 
en becommentariëren.  
In dit inleidend hoofdstuk zal ik, ter illustratie, een aantal opvattingen van John 
Whitmore weergeven, omdat hij in zekere zin een grondlegger is en zijn opvattingen 
exemplarisch zijn voor de opvattingen in de literatuur over het coachen.  
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Het coachen 
 
 
In dit kader wordt het coachen opgevat als een begeleidingsvorm, met een bepaalde 
methodiek, die zich richt op de ontplooiing van diegene die begeleid wordt zodat deze zo 
goed mogelijk presteert. Een methodiek houdt in dat met het oog op handelingen en gedrag 
wordt aangegeven op welke wijze de beginsituatie wordt vastgesteld, hoe de doelen worden 
bepaald, welke interventies mogelijk zijn en hoe de interventies worden afgeleid uit de 
beginsituatie en de geformuleerde doelen. De doelen hebben vaak betrekking op 
zelfontplooiing, ontwikkeling en presteren. De interventies zijn vaak gericht op het 
ontwikkelen van zelfsturing, verantwoordelijkheidsbesef en het vergroten van het 
bewustzijn. Een belangrijke grondlegger van het coachen, John Whitmore, omschrijft 
coachen als volgt: “Coachen is iemands potentiële kwaliteiten vrijmaken zodat hij zo goed 
mogelijk presteert. Het is geen onderwijzen, maar het leren bevorderen.” (Whitmore, 2006, 
20) “Het gaat erom dat bij ieder individu de unieke eigenschappen van lichaam en geest 
naar boven gehaald en benadrukt worden. (…) Hierdoor ontstaan onafhankelijkheid, 
zelfrespect en eigen verantwoordelijkheid.” (2006, 49). Voor hem is het belangrijk dat een 
coach erkent “dat de innerlijke belemmeringen vaak hardnekkiger zijn dan die van buiten”. 
Voor Whitmore zijn zelfinzicht, verantwoordelijkheidsgevoel en het geloof krijgen in jezelf 
doelen van een coach (2006, 30). Een achterliggend doel van elk coachcontact is het 
vergroten van het zelfvertrouwen van degene die gecoacht wordt. Voor Whitmore bestaat 
de essentie van goed coachen uit het opbouwen van het bewustzijn en het 
verantwoordelijkheidsbesef. (2006, 47). Vooral het vergroten van het bewustzijn is cruciaal 
in het kader van het coachen alsmede de plicht, onder de noemer van het 
verantwoordelijkheidsbesef, om datgene waarvan de coachee zich bewust wordt op te 
pakken. De opdracht aan de coachee om zichzelf te ontwikkelen en om te presteren mag 
niet genegeerd worden!   
 
 
Kanttekeningen 
 
 
Bij deze en soortgelijke beschrijvingen in de coachingsliteratuur zijn een aantal  
kanttekeningen te plaatsen. Vaak zijn de beschrijvingen abstract en hebben ze een 
prescriptief karakter. Belangrijke sleutelbegrippen, zoals zelfsturing, ontplooiing en 
bewustzijn, worden slechts geponeerd, matig of niet gedefinieerd, laat staan grondig 
bediscussieerd. Soms expliciet, maar veel vaker impliciet, wordt uitgegaan van een 
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harmonieuze en utopische organisatie zonder basisconflicten tussen management en 
medewerkers. Er is weinig aandacht voor de bredere maatschappelijke of cultuur-
filosofische context waarin het coachen ontstaan is. Dit leidt tot een praktijk van het 
coachen die gekenmerkt wordt door ambivalentie. 
 
Abstract en prescriptief 
 
De beschrijvingen in de coachingsliteratuur worden gekenmerkt door hun abstracte 
prescriptieve karakter. Vaak wordt geabstraheerd van de context, waarbinnen het coachen 
plaats vindt. Dit leidt, onder meer tot de volgende verzuchting: ” ‘Coaching’ als aanduiding 
voor bepaalde begeleidingsactiviteiten is de laatste tien jaar op de voorgrond gekomen. Het 
gebruik van de term blijkt attractief vanwege de suggestieve werking en grote 
marktwaarde: iedereen lijkt onmiddellijk te weten wat er mee wordt bedoeld en coaching 
wordt veel gevraagd. Er zijn connotaties aan verbonden van verhoging van prestaties, 
betrokkenheid, betrouwbaarheid, individuele afstemming op persoon en functie, en dialoog 
in evenwaardigheid.” (Van Kessel, 2002, 12). Reflectie op deze ‘vanzelfsprekendheden’ 
ontbreekt in de literatuur. Dit draagt mede bij aan een buitengewoon gevarieerde en 
willekeurige invulling. De praktijkbeschrijvingen zijn veelal niet meer dan een illustratie 
van de beschreven aanpak en methode. De daadwerkelijke praktijk van het coachen, en dan 
niet als simpele illustratie van een methode of techniek, komt weinig aan de orde. Zo is er 
weinig aandacht voor de realiteit binnen organisaties en voor dat wat zich daadwerkelijk 
afspeelt in coachingsgesprekken. De invloed van de door Whitmore beschreven intenties en 
methode van het coachen op deze praktijk is daardoor onduidelijk. Ook is het onduidelijk 
hoe hij omgaat met de realiteit binnen organisaties waar hij in de praktijk van het coachen 
mee geconfronteerd wordt. Hij schetst slechts een ideaalbeeld. Dit abstracte en 
prescriptieve karakter nodigt uit om een poging te doen om deze begrippen te verduide-
lijken en te analyseren. Er zal, onder meer, aandacht worden besteed aan de vraag in 
hoeverre het abstracte karakter van veel coachingsbegrippen onlosmakelijk verbonden is 
met de aan het coachen inherente paradoxen, zoals de ‘wees spontaan paradox’. Daarnaast 
is er de vraag in hoeverre juist het abstracte karakter bijgedragen heeft aan de verspreiding 
en het populair worden van het coachen.   
 
Een harmonieus organisatiemodel 
 
Whitmore beschrijft zijn aanpak van het coachen tegen de achtergrond van een 
harmonieuze organisatie, waarin geen sprake is van belangentegenstellingen tussen 
managers en medewerkers, waarin alle medewerkers alle benodigde verantwoordelijkheden 
hebben, waarin de manager een uitstekende coach is en waar presteren, leren en plezier 
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hebben onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn! (2006, 118 e.v.) Hij suggereert een 
utopisch organisatiemodel. “Wanneer al het leidinggevend gedrag en alle interacties 
gestuurd worden door en gebaseerd zijn op de principes van het coachen, wat zeker zal 
gebeuren in de toekomst, zal het potentieel van de mensen om te presteren in al zijn 
volledigheid vrij komen.” (2006, 15) Whitmore ervaart geen enkele spanning tussen 
enerzijds de noodzaak om resultaten te behalen en anderzijds het leveren van een bijdrage 
aan de ontwikkeling van medewerkers. “De taak van de manager is simpel: zorgen dat het 
werk wordt gedaan en dat het personeel zich ontwikkelt. (...) Coachen is één proces dat 
beide effecten realiseert.” (2006, 38)  
Hoe dit harmonieus organisatiemodel doorwerkt in het denken over de praktijk van 
het coachen is een punt van onderzoek. Het is de vraag in hoeverre het leidt tot een blinde 
vlek waardoor fundamentele belangentegenstellingen gereduceerd worden tot oplosbare 
moeilijkheden. Het is vervolgens dan de vraag in hoeverre en waardoor het denken over het 
coachen zich leent voor een dergelijke ideologische functie.  
 
Het perspectief van onderop ontbreekt 
 
Een organisatie kan vanuit twee optieken beschouwd worden. Enerzijds kan het 
beschouwd worden als een systeem met een structuur, met zijn eigen wetten en logica. De 
mens in de organisatie wordt geconfronteerd met een functie met bijbehorende functie-
eisen die een onderdeel zijn van dit systeem. Het mens-zijn wordt gereduceerd door het 
slechts moeten en mogen beantwoorden aan de eisen die door de functie en de 
organisatiecultuur worden gesteld. Het moeten voldoen aan deze eisen wordt gelegitimeerd 
door te wijzen op de noodzaak van het realiseren van organisatiedoelstellingen en, 
uiteindelijk, door een verwijzing naar het voortbestaan van de organisatie. Het management 
legitimeert tevens hiermee haar machtspositie. Hoewel ze hierbij kritische kanttekeningen 
plaatsen blijven Whitmore en bijvoorbeeld Verhoeven (o.a. 1991, 1993 en 2003) binnen 
deze traditie als ze hun opvattingen over organisaties en het coachen beschrijven. 
Anderzijds kan een organisatie ook beschouwd worden als een gemeenschap van mensen. 
Naast de systeemlogica en dwang, is er de ervaring van mensen die hun eigen 
doelstellingen nastreven, daarbij lippendienst bewijzend aan de organisatiedoelstellingen. 
Ze sluiten interne politieke coalities en ze gaan de machtsstrijd aan met concurrerende 
individuen en machtscentra binnen en buiten de organisatie. Maar ook zijn er momenten 
van menselijkheid, van het oog hebben voor collega’s, studenten of klanten. Kortom het 
leven binnen organisaties is een diffuse aangelegenheid. “Mensen in organisaties weigeren 
te leven volgens de maatstaven van een verborgen utopie (…) ze accepteren niet dat er 
alleen maar calculatie of methodiek bestaat. Ze verzetten zich tegen pogingen om hun 
identiteit vast te leggen. Ze gedragen zich soms als bureaucraten en soms vertikken ze dat. 
15 
 
Ze willen niet altijd productief of nuttig zijn en ze zijn het soms grondiger met elkaar 
oneens over wat die verborgen waarheid van al het georganiseer wel mag zijn.” (Ten Bos, 
2005, 259) Dit laatste perspectief ontbreekt bij Whitmore en Verhoeven. Het eenzijdige 
perspectief roept de vraag op naar een verklaring ervan en naar de mogelijkheid van een 
aanvulling van het gangbare coachingsdenken met een moreel perspectief waarin oog is 
voor de concrete mens in de organisatie.   
 
Een magere ethiek 
 
Morele vragen die binnen organisaties spelen komen amper voor binnen de 
coachingsliteratuur. Whitmore komt niet verder dan de naïeve uitspraak: “dat een doel 
wettig, ethisch verantwoord en milieuvriendelijk moet zijn, maar iedereen houdt over dit 
soort zaken zijn eigen persoonlijke codes erop na en de enige manier om er zeker van te 
zijn dat alle werknemers op één lijn zitten, is door aan de hoogste normen te voldoen.” 
(2006, 81) Volgens hem maakt iedereen zijn eigen persoonlijke keuzes en zijn eventuele 
tegenstellingen daartussen op te lossen door voor de hoogste normen te kiezen. Het lijkt 
erop dat er geen fundamentele tegenstellingen zijn, die een morele discussie en afweging 
noodzakelijk maken. Hij pretendeert dat zijn ideeën over het coachen mensen gelukkiger 
maken, maar hij ‘verkoopt’ zijn aanpak door te wijzen op de instrumentele waarde ervan 
voor de organisatie en het management. “Een cultuur waarin geluisterd, geleerd en 
gecoacht wordt, biedt misschien de beste mogelijkheid om zonder averij de stormen van 
verandering te doorstaan waarmee bedrijven geconfronteerd worden. (…) Als managers 
naar hun mensen luisteren en handelen op basis van wat zij te horen krijgen, zullen hun 
medewerkers gelukkiger zijn en beter presteren en zal het verloop onder het personeel 
drastisch afnemen.” (2006, 153) Geluk heeft voor hem geen intrinsieke waarde. Hij 
adviseert de manager om er voor te zorgen dat hij wordt ervaren als een steun en niet als 
een bedreiging. (2006, 33) Mensen laten groeien is voor Whitmore een kwestie van verlicht 
eigenbelang van het management. Er is geen aandacht voor de morele vragen waar de 
coachee mee geconfronteerd wordt. Als er wordt afgegaan op het beeld dat in de 
coachingsliteratuur wordt geschetst dan is het leven van de medewerkers en dus van de 
coachees gespeend van elke morele overweging.  
 
Coachen als cultureel verschijnsel 
 
In de jaren ’80 en ’90 van de vorige eeuw is het coachen snel populair geworden. 
Het is de vraag welke ontwikkelingen in de maatschappij hieraan hebben bijgedragen. Het 
coachen als cultuurfilosofisch thema krijgt niet veel aandacht binnen de coachingsliteratuur. 
Willem Verhoeven geeft hier overigens wel een, bescheiden, aanzet toe. Hij legt een link 
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met de Franse revolutie en met de libertaire organisatieconceptie. (Zie voor dit begrip: De 
Geus, 1989) In zijn boek De manager als coach legt hij een relatie tussen het coachen en 
democratie. (Verhoeven, 1993, 189 e.v.) Hij maakt een vergelijking tussen de trefwoorden 
van de Franse revolutie en enkele trefwoorden in moderne organisaties. Organisaties 
worden door hem gekenmerkt door beheerszelfstandigheid, gelijkwaardigheid en 
commitment en de Franse revolutie door vrijheid, gelijkheid en broederschap. De gelijkenis 
van deze trefwoorden duidt er volgens hem op dat organisaties, met een naijleffect van 
bijna 200 jaar, steeds meer kenmerken beginnen te vertonen van een ‘liberale democratie’. 
Hij ziet een relatie tussen een coachende managementstijl en democratie. ‘Machtigen’ als 
managementstijl maakt, volgens hem, organisaties democratischer. Deze optimistische 
conclusie wordt amper onderbouwd. De relatie tussen de opkomst van het coachen en 
culturele en maatschappelijke ontwikkelingen vraagt veel meer aandacht dan deze 
oppervlakkige duiding. 
Het is bijvoorbeeld een belangrijke vraag in hoeverre de opkomst van het 
neoliberalisme mede heeft geleid tot het populair worden van het coachen. Stelt het 
neoliberalisme het individu centraal en is daardoor de behoefte aan een coach als begeleider 
daadwerkelijk gegroeid? En wat verstaan we hier eigenlijk onder ‘individu’?  
 
De ambivalente praktijk van het coachen 
 
De coachingspraktijk wordt enerzijds beïnvloed door de begrippen en de 
opvattingen die coaches door middel van de literatuur en in opleidingen worden 
bijgebracht. Anderzijds wordt de coach geconfronteerd met de werkelijkheid binnen 
organisaties, die al te vaak op gespannen voet staat met deze opvattingen. De organisatie 
blijkt allerminst een harmonieus samenwerkingsverband te zijn. Dat roept morele vragen 
op. De praktijk van het coachen krijgt een ambivalent karakter: ze gaat uit van een 
harmonieuze kijk op mens en management, maar de praktijk in organisaties is veel minder 
harmonieus. Enerzijds is er sprake van een expliciet, manifest, ook vaak door het 
management ondersteund coachingsparadigma. Anderzijds is er sprake van een werkelijk-
heid binnen het coachen, die door de realiteit binnen de organisatie sterk wordt beïnvloed. 
De expliciete waarden en normen van het coachen wijzen op zelfsturing en zelfbewustzijn. 
Argyrus (1974) duidt dit aan met de term, ‘espoused theory’, de beleden theorie. Daarnaast 
onderscheidt hij de ‘theory-in-use’, de gebruikstheorie. De impliciete waarden en normen, 
van de theory-in-use bewerkstelligen mogelijkerwijs eerder aanpassing aan het systeem, 
dan echte bewustwording en, indien nodig, verzet. Naast een manifest coachingsparadigma, 
de espoused theory, kan er ook worden gesproken van een latent coachingsparadigma, de 
theory-in-use, waarin aanpassen en conformeren een rol spelen zoals bijvoorbeeld blijkt uit: 
“Groepstraining en coaching kunnen worden beschouwd als voorlopers van vriendschaps-
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training. Na zulke oefeningen zal niemand de lol meer inzien van het spelen voor 
buitenbeentje.” (Ten Bos, 2005, 225) Coaching is ook te beschouwen als een vorm van 
empowerment, die te zien is als  “ (...) een impressietechniek waarmee je gevoelens als 
machteloosheid om kunt zetten in enthousiasme, betrokkenheid en misschien zelfs het 
gevoel dat je invloed hebt.” (Ten Bos, 1998, 63) Het verhelderen van het denken over het 
coachen, van zowel het manifeste als het latente coachingsparadigma, met de bijbehorende 
antropologische en morele vooronderstellingen, in relatie tot de bijbehorende organisatie-
beelden, is noodzakelijk voor een beter begrip van de ambivalente coachingpraktijk.  
 
 
Onderzoeksvraag 
 
 
Deze eerste verkenning van het coachingsbegrip en de daarbij geplaatste 
kanttekeningen leiden tot de constatering dat filosofische reflectie op de coachingspraktijk, 
en de morele en de antropologische vooronderstellingen daarvan, welhaast geheel ontbreekt 
in de vakliteratuur over het coachen. In dit onderzoek wordt een poging gedaan om een 
begin te maken met het opvullen van deze lacune. De vooronderstellingen van het coachen 
worden in kaart gebracht. Vervolgens wordt met behulp van inzichten uit de filosofie 
vraagtekens geplaatst bij een aantal ‘vanzelfsprekendheden’ in het denken over het coach-
en.   
In dit onderzoek zal ik me beperken tot het coachen dat zich richt op het werkzame 
leven, hoewel het merendeel van de besproken denkbeelden, volgens de besproken auteurs, 
ook toepasbaar zijn op het privédomein. Zo geeft Verhoeven aan dat coachen geen techniek 
is, maar een “manier van zijn”. (Verhoeven, 2003, 37) Ook Hargrove (2000, 5) betoogt dat 
het leren geen aparte activiteit is, maar een “manier van zijn”. Volgens hem is meesterlijk 
coachen “ook toepasbaar op het gewone leven – op een gezin of een maatschappelijke 
groepering: overal waar mensen behoefte hebben aan steun om hun leervermogen en hun 
groeimogelijkheden te verbeteren.”  
De afbakening van dit onderzoek vloeit voort uit het gegeven dat de context 
waarbinnen het coachen plaatsvindt van invloed is op de wijze waarop het coachingsproces 
daadwerkelijk vorm krijgt. De context wordt veelal gevormd door de organisatie waarin 
sprake is van instrumenteel handelen, van machtsprocessen en de hiermee verbonden 
vormen van disciplineren en normaliseren. Doordat het coachen in dit onderzoek beperkt 
wordt tot het coachen binnen of ten behoeve van het werken in organisaties kan de invloed 
van deze specifieke context in de analyse betrokken worden. De vooronderstelling is dat de 
invloed van deze specifieke context van belang is voor het begrip van het coachen.  
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Overzicht 
 
 
In het eerste hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek naar de literatuur 
over het coachen beschreven. Het onderzoek begint met het beschrijvingen van het begrip 
coachen en het expliciteren van de antropologische en morele vooronderstellingen van het 
coachen. Typerend is de omschrijving van Whitmore: “Coachen is iemands potentiële 
kwaliteiten vrijmaken zodat hij zo goed mogelijk presteert. Het is geen onderwijzen, maar 
het leren bevorderen.” Deze is exemplarisch voor de definities van het coachen zoals die 
voorkomen bij Downey (2000), Gallwey (2000), Landsberg (1999) en Verhoeven (2003). 
Belangrijke aspecten van het coachen blijken te zijn: presteren en mobiliseren; 
ontwikkeling en authenticiteit; (zelf)bewustzijn en verantwoordelijkheid nemen; zelfsturing 
en autonomie; en tot slot rationaliteit en besluitvorming.  
In het tweede hoofdstuk wordt aandacht besteed aan het coachingsparadigma. Ik 
maak een onderscheid tussen twee soorten paradigma’s: een manifest en een latent 
coachings-paradigma. 
1
 Het manifeste paradigma bestaat uit een geheel van expliciet 
beleden ideeën, idealen en vooronderstellingen. Het latente coachingsparadigma heeft 
betrekking op de daadwerkelijke, vaak verborgen en onbesproken effecten van het coachen, 
die in het manifeste coachingsparadigma niet openlijk beleden worden, maar die zich wel 
degelijk voordoen. Deze latente effecten, in combinatie met de beleden waarden en doelen 
dragen bij aan het succes van het coachen. Samen vormen ze de Januskop van het coachen. 
Het onderscheid tussen het manifeste en het latente coachingsparadigma wordt 
verduidelijkt met behulp van de begrippen espoused theory en theory-in-use van Argyrys 
en Schön (1974) en met het onderscheid tussen het ‘geëxisteerde’, het ‘gesproken’ en het 
‘besproken’ mensbeeld dat afkomstig is van Kwant (1978, 13 e.v.). 
 Een ander relevant onderscheid is dat tussen het biomorfe en het technomorfe of 
antromorfe model. Deze begrippen zijn afkomstig van Nijk (1978, 187) die deze termen 
weer ontleend heeft aan Topitsch (1958, 3). In het biomorfe model staat de ontplooiing van 
een aangeboren potentie centraal, terwijl in het technomorfe of antromorfe model het 
scheppen centraal staat. Het biomorfe model heeft z’n plek binnen het manifeste 
coachingsparadigma en draagt bij aan de belofte van dit coachingsparadigma. Tegelijkertijd 
maken aanhangers van het biomorfe model zich schuldig aan een zorgenaamde naturalistic 
fallacy, dat wil zeggen het afleiden van een ‘ought’ uit een ‘is’. Er is hierdoor sprake van 
                                                          
1
 Waarbij het woord paradigma staat voor ‘de gehele constellatie van overtuigingen, waar-
den, technieken enz. die de leden van een gemeenschap gemeen hebben.’ (Kuhn, 1979, 227) 
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een morele lacune waardoor de ethiek buiten beeld verdwijnt. Het latente coachings-
paradigma wordt gekenmerkt door het technomorfe of antromorfe model, want in de 
praktijk is er eerder sprake van een scheppen van de ‘voorbeeldige medewerker’ (Ten Bos 
en Rhodes, 2003) dan van ontplooiing. Over de creatie van de voorbeeldige medewerker 
wordt echter geen verantwoording afgelegd, waardoor er ook in het latente coachings-
paradigma sprake is van een morele lacune.  
In het derde hoofdstuk wordt met behulp van het denken van Nietzsche de voor het 
coachen kenmerkende begrippen zoals autonomie, zelfsturing, bewustzijn, rationaliteit en 
presteren belicht. Door de antropologische vooronderstellingen vanuit dit perspectief te 
bezien, wil ik laten zien dat het vanzelfsprekende van de antropologische vooronderstel-
lingen niet zo vanzelfsprekend is. De vraagtekens die hierdoor verschijnen zullen in de 
volgende hoofdstukken verder worden uitgewerkt.  
Voor Nietzsche is er geen aangeboren zelf en er is geen natuurlijke ontplooiing en 
groei, want elk individu staat voor de opgave om zichzelf vorm te geven, hetgeen gepaard 
gaat met veel oefenen, trainen, jezelf doen lijden en het loslaten van de illusie van de 
waarde van introspectie. Te ontwikkelen, en in jezelf te vinden, potenties wijzen niet de 
weg, want daarvoor is een zelf te verwerven waardenhiërarchie noodzakelijk. De mens is 
geen eenheid maar een veelheid van driften dit met elkaar in meer of mindere mate 
overhoop liggen. De coachingspraktijk is geen harmonieus samenwerkingsverband, maar 
doortrokken van macht, evenals de organisatie. In de lijn van het denken van Nietzsche is er 
in de organisatie, en ook binnen de coachingsrelatie, altijd sprake van een strijdperk.    
Nadat een eerste reflectie op de vooronderstellingen van het coachen heeft plaats 
gevonden met behulp van het denken van Nietzsche wordt in het vierde hoofdstuk een 
belangrijk begrip uit het denken over het coachen, namelijk het ‘zelf’, verder verkend. Het 
begrip ‘zelf’ wordt onderzocht en vanuit verschillende invalshoeken geanalyseerd en 
bekritiseerd. Het manifeste coachingsparadigma is sterk beïnvloed door de Human Potential 
Movement, in het bijzonder door Rogers en Maslow. Maslow bood een aantrekkelijk 
perspectief voor het management, waardoor het coachen, dat mede hierop gebaseerd is, 
omarmd werd door het management én de medewerkers. Enerzijds biedt het denken van 
Maslow een democratische, optimistische, belofte voor medewerkers; anderzijds 
legitimeert het de macht van het management. Het denken van Maslow kent een naturalistic 
fallacy in de vorm van een ‘automatisme’ bij de overgang van potentie naar actualisatie. 
Maslow biedt het management kansen voor een weinig doordachte beïnvloeding van 
medewerkers, die bijvoorbeeld door middel van competentiemanagement onderworpen 
worden aan de notie van een ‘voorbeeldige medewerker’. Deze optimistische, volgens som-
mige zelfs democratische belofte is terug te vinden in het manifeste coachingsparadigma. 
Het onderhuidse sturen door het management om de ‘voorbeeldige medewerker’ te creëren, 
kleurt het latente coachingsparadigma.  
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Het denken van Rogers wordt gekenmerkt door een optimistische zoektocht naar het 
zelf, het benadrukken van het ontwikkelingsproces en een non-directieve benadering. 
Kenmerken die veelal ook terug te vinden zijn in het manifeste coachingsparadigma. 
Tegelijkertijd is zijn non-directiviteit schijn en wordt, net als bij Maslow, de ontwik-
kelingsrichting niet geconcretiseerd en is er een zekere blindheid voor de culturele context. 
Deze factoren zetten in het kader van het latente coachingsparadigma de deur open voor 
een individualistische visie op de medewerker en daarmee versluiert het de invloed van de 
organisatiecultuur op het coachingsproces.  
Vanuit het Foucauldiaans perspectief zijn er fundamentele vragen te stellen bij het 
humanistische model van het manifeste coachingsparadigma. Dit perspectief laat de 
onderliggende mechanismen van het latente coachingsparadigma goed zien. Het latente 
coachingsparadigma legt het accent, in het kader van zelfhulp en het coachen, op het 
scheppen van een zelf, onder het motto van het ontdekken van het zelf. Het laat zien dat 
zelfsturing en aanstuurbaarheid samen geen paradox vormen en dat ‘begeleiden’ 
tegelijkertijd een training in zelfrealisatie is. Dit perspectief tekent het coachen als een 
HRM-instrument, dat gebaseerd is op disciplinerende en normaliserende zelftechnieken, 
zoals bijvoorbeeld het onderzoek en de confessie.  
In het boek van Sloterdijk (2011) met als titel Je moet je leven veranderen staat de 
mens als het wezen dat niet niet kan oefenen centraal. Het zelf wordt niet ontdekt, maar 
ontstaat door oefening. Met behulp van dit antromorfe model is het coachen eerder op te 
vatten als een training waarin een zelf gevormd wordt dan als een ontdekkingstocht van de 
coach en de coachee naar een verborgen zelf.   
Het ‘zelf’ is niet meer dan een verhaal. Het model van het manifeste paradigma 
levert niet meer dan een metafysisch vocabulaire, waarmee je de ander kunt herbeschrijven 
zonder dat je daarbij echte ethische keuzes hoeft te maken. Het coachen kan opgevat 
worden als het inspireren van de coachee tot een levensverhaal, waarvan de plot al lang vast 
staat.  
In het vijfde hoofdstuk wordt de verkenning die in het vierde hoofdstuk plaats vond 
vanuit het Foucauldiaans perspectief verder uitgewerkt. Beschreven wordt hoe in het 
samenspel van weten, macht en subjectvorming het voor het coachen kenmerkende zelf 
ontstaan is. Het gaat om machtssystemen die van invloed zijn op het coachen, de vormen 
van weten die spelen in de coachingspraktijk en de zelftechnieken die de coachee zich 
eigen maakt en op zichzelf toepast. Tot slot wordt, een aanzet gegeven voor een alternatief 
voor het hedendaagse coachingsparadigma. Het ontwikkelen van een ethos in een 
vrijheidspraktijk is hierin het centrale uitgangspunt. 
In het zesde hoofdstuk staat de morele dimensie op de voorgrond. In het denken over 
het coachen is er amper aandacht voor de morele dimensie. Met behulp van het denken van 
Bauman wordt onderzocht hoe het komt dat deze aandacht er niet is en welke mechanismen 
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in de organisatie daaraan bijdragen. Er wordt beschreven hoe in het Fordisme en later in de 
vloeibare moderniteit de Ander wordt buitengesloten. Voor Foucault gaat het in de 
vrijheidspraktijken ook om vertogen die de goede houding tot de medemens bepalen. Het 
ethos van de vrijheid is ook een manier om voor anderen zorg te dragen. In dit hoofdstuk 
wordt dit verder uitgewerkt met behulp van de inzichten van Bauman. Er wordt een poging 
gedaan om zowel het ontbreken van de morele dimensie van het coachen te verhelderen als 
een perspectief te bieden op de moraliteit binnen het coachen.  
Het zevende en laatste hoofdstuk bevat een terugblik op de hoofdlijn van de analyse 
van het denken over het coachen en aanzetten voor een bijgesteld coachingsparadigma.  
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HOOFDSTUK 1 
 
 
Het coachen geëxpliciteerd 
 
 
Als eerste stap in het onderzoek is de coachingsliteratuur onderzocht. Na een korte 
historische verkenning wordt het begrip coachen, zoals dat hierin voorkomt geëxpliciteerd. 
Vervolgens worden de verschillende aspecten van het coachen, zoals die zijn aangetroffen 
in de literatuur, beschreven. Belangrijke begrippen zijn ontwikkeling, authenticiteit, 
zelfsturing en verantwoordelijkheid. Na een beschrijving van elk van deze aspecten worden 
deze aspecten ondergebracht in een metamodel van het coachen. Het metamodel bevat een 
reeks premissen, die de basis vormen van het handelingsmodel van het coachen. Ze worden 
onderzocht om de antropologische vooronderstellingen van het coachen bloot te leggen. Dit 
dient dan als basis voor de volgende, meer filosofisch getinte hoofdstukken.  
 
 
1.1.    Afbakening 
 
 
Doordat er veel verschillende invalshoeken en omschrijvingen van het coachen in de 
literatuur worden aangetroffen, is een afbakening van het onderzoeksveld noodzakelijk. In 
dit kader beperk ik me tot auteurs die als pioniers gezien kunnen worden en auteurs die op 
hen voortbouwen. Dit zijn met name Gallwey (2000, 2002), Whitmore (2006), Downey 
(2000), Landsberg (1999) en in Nederland Verhoeven (onder meer: 2003).   
Het begrip ‘coachen’, afkomstig uit de sport, kreeg eind jaren tachtig steeds meer 
bekendheid binnen organisaties. Een belangrijke auteur in dat kader is John Whitmore die 
in 1992 het boek Coaching for Performance: GROWing People Performance and Purpose, 
in het Nederlands vertaald als Succesvol Coachen (Whitmore, 2006) publiceerde. Whitmore 
bouwde voort op het denken van Timothy Gallwey. Deze publiceerde in 1974 een boek met 
als titel: The Inner Game of Tennis, in het Nederlands vertaald met Het Innerlijk spel door 
Tennis. (Gallwey, 2002) Zijn opvattingen over het coachen in het algemeen worden weer  
gegeven in het boek Spelenderwijs werken. (Gallwey, 2000) Hiermee werd dit model, uit de 
sport, toepasbaar gemaakt op andere situaties, zoals het werken binnen organisaties. (Brock, 
2008, 93) In Nederland leverde Willem Verhoeven een belangrijke bijdrage aan het 
introduceren van het coachen, met zijn boek De manager als coach. (Zie onder meer 
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Verhoeven, 1991, 1993 en 2003). Willem Verhoeven beschrijft in het voorwoord van de 7
e
 
druk van Succesvol coachen zijn verwantschap met John Whitmore. (Whitmore, 2006, 7) 
Het opleidingsinstituut van Verhoeven wordt door Gallwey genoemd als een instituut dat 
werkt volgens de methode van Gallwey. (2000, 285) Ook Downey is met het boek Coachen 
op het werk te plaatsen in deze traditie, evenals Landsberg met het boek De Tao van het 
coachen. (Downey, 2000 en Landsberg, 1999) Gallwey en Whitmore bouwen voort op 
inzichten uit de humanistische psychologie. Zo besteedt bijvoorbeeld Whitmore aandacht 
aan Maslow (2006, 131 e.v.). Schreyögg (1997) valt tevens binnen dit kader te plaatsen. Ze 
hanteert werkvormen uit een aantal psychotherapeutische stromingen, zoals Gestalt en 
psychodrama, die uit de humanistische psychologie zijn voortgekomen. (1997, 268 e.v.) 
Haar schatplichtigheid aan deze traditie blijkt ook uit de richtlijnen voor coachen die zij 
formuleert: “Mensen, dus ook coachingscliënten, moeten in principe als autonome wezens 
worden beschouwd die zich vanwege een potentiële individuele handelingsvrijheid uit elke 
verstrikking in betrekkingen of sociale systemen kunnen losmaken (…) dat mensen zich 
potentieel hun leven lang ontplooien, dat wil zeggen, voortdurend met het verwerkelijken 
van het zelf en hun beroepsvaardigheden (...) bezig kunnen zijn als zij dat maar willen.” 
(Schreyögg, 1997, 145 e.v.) Brock (2008, 43) plaatst ook Hargrove (1995, 2000) binnen de 
traditie die voortbouwt op de humanistische psychologie, waarbij ze Hargrove citeert: 
“Masterful coaching is about empowering people to create a future they truly desire based 
on unearthing what they passionately care about.” (Hargrove, 1995, 20) Ook voor Hargrove 
heeft coachen als doelen het groeien en het leren. Daarvoor is het belangrijk het vertrouwde 
los te laten. (Hargrove, 2000, 48) Hij heeft het over transformationeel coachen dat 
betrekking heeft op het vrijmaken van de menselijke geest en het vergroten van het 
vermogen dat mensen bezitten om ambitieuze doelen na te streven en verandering teweeg te 
brengen. (Hargrove, 2000, 6)  
 
 
1.2.    De wortels van het coachen 
 
 
Alle hier genoemde auteurs zijn volgelingen van Timothy Gallwey. In Het Innerlijk 
spel door Tennis pleit deze voor een ontspannen concentratie en het vertrouwen in een 
natuurlijk zelf. Een tweede zelf, de ego-geest die bestaat uit een voortdurende 
denkactiviteit, stoort dit natuurlijke handelen. Het is de kunst om dit tweede zelf tot rust te 
brengen om op een vanzelfsprekende wijze te kunnen presteren. Het innerlijk spel is het 
spel dat gespeeld wordt in de geest van de speler. “Het wordt gespeeld tegen zulke 
hindernissen als slechte concentratie, zenuwachtigheid, onzekerheid en zelfveroordeling, 
kortom je speelt het om alle gewoontes van je geest te overwinnen die een goede prestatie 
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in de weg staan.” (Gallwey, 2002, 17) Deze omschrijving uit een boek, dat in 1972 voor het 
eerst verscheen, is tekenend voor dat wat het coachen is gaan heten. Het Innerlijk Spel kan 
geplaatst worden in de traditie van de humanistische psychologie en de transpersoonlijke 
psychologie. (Jenkins, 2009, 10) Daarbij heeft Gallwey ook ideeën gebruikt vanuit het 
Zenboeddhisme en Yoga. In deze traditie staan het begeleiden van het leren, het ontsluiten 
van het potentieel, het vergroten van het bewustzijn en het nemen van verantwoordelijkheid 
centraal. (Jenkins, 2009, 10) “The importance of awareness and responsibility is the 
common ground between most, if not all, coaching authors and is captured in the 
proposition that awareness is the starting point for growth and change. As people become 
aware of their assumptions, belief systems, attitudes and behavioral patterns they move into 
a position of choice – to stay with them or change. The responsibility for this choice is with 
them (…) The coach has to help people to believe and trust in themselves and others.” 
(Bluckert, geciteerd in Jenkins 2009, 11) In deze bondige omschrijving komen drie 
kernpunten van het coachen naar voren. Het eerste punt behelst de noodzakelijke 
bewustwording van aannames, houdingen en gedragspatronen. Deze bewustwording is een 
voorwaarde voor het maken van keuzes. Het tweede punt is dat de verantwoordelijkheid 
voor het maken van deze keuzes bij de gecoachte, de coachee, ligt. Het derde punt is het 
optimistische geloof in de waarde van de mens, waarin de coachee moet gaan geloven. Ook 
Downey (2000) omschrijft zijn benadering van het coachen als een uitloper van het 
Innerlijk Spel.  
Tijdens de ontwikkeling van het coachen is ook uit andere bronnen geput, niet het 
minst uit het denken van Carl Rogers. (Jenkins, 2009, 11) Het is echter niet de bedoeling en 
ook niet mogelijk om compleet non-directief te werken binnen het coachen, zoals Rogers 
dit propageert. Zo is het gebruik van het GROW-model, dat verderop beschreven zal 
worden, een directieve interventie. (Jenkins, 2009, 11) 
Whitmore is sterk beïnvloed door de Human Potential Movement uit de jaren zestig. 
(Jenkins, 2009, 12). Hij bezocht Essalen in 1970, in dezelfde tijd dat daar ook Abraham 
Maslow en Carl Rogers aanwezig waren. Hij bestudeerde er de humanistische psychologie 
en ontmoette daar Timothy Gallwey. In een interview in het Tijdschrift voor Coaching 
(maart 2008, nr 1, blz. 65 e.v.) geeft Whitmore aan dat de ideeën van Maslow en Carl 
Rogers met zijn person centred learning buitengewoon relevant voor het coachen zijn, 
zeker voor de onderwerpen ‘zelfactualisatie’ en ‘bewustzijn’. Voor Whitmore gaat het bij 
het coachen om empowerment, dat hij beschrijft als het versterken van de innerlijke 
autoriteit. (Jenkins, 2009, 15) Kortom het perspectief van de humanistische psychologie is 
belangrijk voor het coachen. Brock (2008, 33 en 41) citeert in dat kader Stober (2006) die 
stelt dat “the humanistic perspective is an underlying philosophical foundation of coaching 
today and links humanistic concepts and evidence to coaching practice.” (Stober, 2006, 
pp.17-18) 
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1.3.    Het begrip coachen 
  
 
Het woord coachen is een werkwoord en duidt op een activiteit. Een activiteit 
waaraan minimaal twee mensen deelnemen. De ene wordt aangeduid als coach, de andere 
als coachee of als cliënt. Het is de vraag waaruit die activiteit bestaat en vervolgens wat het 
resultaat ervan is. Whitmore (2006, 20) geeft de volgende definitie: “Coachen is iemands 
potentiële kwaliteiten vrijmaken zodat hij zo goed mogelijk presteert. Het is geen 
onderwijzen, maar het leren bevorderen.” Volgens hem is het doel van een coach het 
creëren van zelfinzicht, verantwoordelijkheidsgevoel en het geloof in jezelf krijgen. (2006, 
30)  Het bewustzijn van zichzelf en van de omgeving en het nemen van 
verantwoordelijkheid zijn van essentieel belang voor het leren en het verhogen van de 
prestaties. (2006, 71) In deze definitie beschrijft hij het beoogde resultaat, namelijk het 
vrijmaken van, blijkbaar aanwezige doch latente, capaciteiten zodat iemand zo goed 
mogelijk presteert. De activiteit omschrijft hij als het ‘leren bevorderen’. Volgens 
Whitmore (2006, 15) is het belangrijkste van het coachen dat daardoor het potentieel van 
mensen om te presteren in al zijn volledigheid vrij komt. Het coachen is daarmee gebaseerd 
op een overtuiging dat er meer uit mensen te halen is en een belofte om het verborgen 
potentieel van mensen manifest te maken en inzetbaar te maken voor het arbeidsproces. Het 
is belangrijk om mensen te zien in termen van hun potentiële mogelijkheden en niet in 
termen van hun functioneren. (2006, 25) De opvatting dat mensen over een verborgen 
potentieel beschikken waardoor ze tot veel in staat zijn, vormt een heilig geloof binnen het 
coachen. Volgens Whitmore gebruikt een verstandige leider het coachen zoals een goede 
tuinman met zijn tuin omgaat. (2006, 21). Het gaat erom dat bij ieder individu de unieke 
eigenschappen van lichaam en geest naar boven gehaald en benadrukt worden. Hierdoor 
ontstaan onafhankelijkheid, zelfrespect en eigen verantwoordelijkheid. (2006, 49) Deze 
beleden onafhankelijkheid, autonomie, is echter eerder een nagalm van de Human Potental 
Movement dan een leidend principe voor het coachingsproces.  
Op andere plekken in zijn boek, wanneer naar zijn methodiek wordt gekeken, legt 
Whitmore het accent op het integreren van medewerkers in de organisatie en het aanzetten 
tot het presteren in het belang van de organisatie. Dit spanningsveld tussen enerzijds het 
beleden belang van ontplooiing en autonomie en anderzijds het ontwikkelen van het 
potentieel ten behoeve van de organisatie is tekenend voor een groot deel van de 
coachingsliteratuur. Het is volgens Whitmore belangrijk dat een coach erkent “dat de 
innerlijke belemmeringen vaak hardnekkiger zijn dan die van buiten”. Dit tekent een 
tendens tot psychologiseren en individualiseren, wat betreft het duiden van de problemen 
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van de coachee. Dit blijkt ook uit het feit dat voor hem zelfinzicht, verantwoorde-
lijkheidsgevoel en het geloof in jezelf krijgen het doel van een coach is. (2006, 30) De 
achterliggende bedoeling van elk coachcontact is dan ook het vergroten van het 
zelfvertrouwen van degene die gecoacht wordt. Hij sluit daarmee aan bij Gallwey. Hij 
definieert het coachen als de kunst om door gesprekken en door de aanwezigheid van de 
coach een sfeer te creëren die het proces vergemakkelijkt, waardoor iemand zich op een 
bevredigende manier in de richting van gewenste doelen kan begeven. (2000, 222) Het 
coachen faciliteert de zoektocht naar de mogelijkheden om steeds meer van het potentieel 
van het ’Zelf 2’ beschikbaar te laten komen voor de individuele werknemer en voor de 
werkgroep. (2000, 67) Cruciaal is dat het coachen ‘faciliteert’ en dus ‘slechts’ een vorm 
van begeleiding is. Voor Gallwey is het ‘Zelf 2’, niet het ‘Zelf 1’, de ware mens. Dat omvat 
al het inherente aangeboren potentieel, inclusief al onze capaciteiten, of die nu wel of niet 
gerealiseerd zijn. Het omvat ook ons aangeboren vermogen om te leren en om alle 
inherente capaciteiten tot bloei te brengen. (2000, 27) Ook Gallwey gelooft dat er meer uit 
de mens te halen is dan er doorgaans uitkomt. Willem Verhoeven (2006, 17) benoemt als de 
essenties van het coachen: het verbeteren van de prestaties, het bevorderen van het leren en 
het bevorderen van processen van zelfsturing en coöperatie. Zijn uitgangspunten bij 
coachen zijn resultaatgerichtheid, vertrouwen, verantwoordelijkheid, bewustzijn en 
authenticiteit. (2006, 23 e.v.) Naast het eerder genoemde begrip autonomie is ook 
authenticiteit een vaak voorkomend begrip in de coachingsliteratuur. In een overzicht van 
definities van Hamlin, Andrea en Rona (2009, 28 e.v.), figureren soortgelijke begrippen 
zoals ‘empowering individuals’, ‘to enhance psychological development’, ‘enhancement of 
performance’, ‘life experience’, ‘self-directed learning and personal growth’, ‘transform the 
quality of the executive’s working and personal life’, ‘raises self-awareness’ en ‘releasing 
their true potential’.  
 
 
1.4.    Het GROW-model 
 
 
Alle coachingsmethodieken kennen een bepaald fasemodel, dat een beschrijving 
geeft van de stappen van het coachingsproces. Het eerste fasemodel is het zogenaamde 
GROW-model, waarvan Whitmore gebruik maakt in zijn coachingsgesprekken. (Whitmore, 
2006, 72 e.v. en 203 e.v.) Dit GROW-model bevat vier fases: Goal: het doel van de 
bespreking, zowel voor de korte en als de lange termijn, bepalen. Reality: de werkelijkheid 
toetsen en de huidige situatie evalueren. Options: opties en alternatieve strategieën of 
handelwijzen genereren. What: bepalen wat er moet worden gedaan, wanneer en door wie, 
en de wil ontwikkelen om dat te doen. Het GROW-model wordt gebruikt om een structuur 
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aan te brengen in een coachingssessie. Volgens Jenkins (2009, 7) werd dit model ontwik-
keld door Alexander en gepopulariseerd door Whitmore. Volgens Whitmore (2009, 27) is 
het model bedacht door Max Landsberg tijdens een gesprek met Graham Alexander. 
Jenkins (2009, 9) ziet het GROW-model als een heuristisch hulpmiddel voor het gesprek. 
Volgens Whitmore zegt het GROW-model echter niets over het coachen, want het is niet 
meer dan een handige volgorde van gespreksonderwerpen, dat even goed in andere 
gesprekken gebruikt kan worden. Voor hem is het typerende van het coachen het vergroten 
van het bewustzijn en het versterken van de verantwoordelijkheid. (Whitmore, 2009, 27). 
Het bevorderen van het leren betekent voor Whitmore het bevorderen van het bewustzijn 
van de coachee, het stimuleren van het zelf verantwoordelijkheid nemen én het doorlopen 
van het GROW-model. 
Landsberg (1999) gebruikt het ook, evenals Downey (2000, 42 e.v.) Downey maakt 
er het TO GROW model van door het toevoegen van het thema (TOpic) waarover de 
coachee wil praten. Dit houdt in: “Wat de omvang van het thema is, hoe belangrijk het is 
voor de gecoachte, en soms wat de emotionele betekenis voor de gecoachte is.” Deze 
verkennende fase gaat vooraf aan het bepalen van de doelen. Verhoeven (2003, 42) vertaalt 
het GROW-model in een model met als stappen: visie, dat wel zeggen een toekomstbeeld, 
realiteits-toetsing, opties en acties. In een andere publicatie komt hij tot de stappen het 
bewustzijn ontwikkelen, de verantwoordelijkheid nemen, wilsintenties verbeelden, het 
toetsen aan de realiteit en het kiezen van acties. (Ruijter, 1997, 29) 
 
 
1.5.    Omschrijving en aspecten van het coachen 
 
 
Whitmore stelt dat coachen erin bestaat “ iemands potentiële kwaliteiten vrij te 
maken zodat hij zo goed mogelijk presteert.” Volgens hem gaat het niet om ‘onderwijzen’, 
maar om het ‘leren bevorderen’. Deze omschrijving is exemplarisch voor de definities van 
het coachen zoals ze voorkomen bij Downey, Gallwey, Landsberg en Verhoeven. Zo is 
voor Downey (2000, 26) het coachen de kunst iemand te helpen betere prestaties te 
behalen, beter te leren en zich te ontwikkelen. Met ontwikkeling bedoelt Downey 
persoonlijke groei en zelfbewustzijn. Volgens Landsberg is het doel van het coachen het 
verbeteren van de prestaties en leermogelijkheden van anderen. (1999, IX) Ook de 
omschrijvingen van het coachen van Schreyögg en Hargrove sluiten hierop aan. Schreyögg 
(1997, 12) omschrijft het coachen als een maatregel van personeelsontwikkeling en als een 
vorm van een dialoog over ‘plezier en problemen’ in het beroep. “Het fundamentele doel 
van coaching, ligt in het bevorderen van zelfontplooiingspotentiëlen in het beroep, dus van 
zelfmanagement van leidinggevenden en freelancers.” (Schreyögg, 1997, 13) Ook voor 
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Hargrove (2000, 48) heeft coachen als doelen het kunnen groeien en leren en het loslaten 
van het vertrouwde. “Transformationeel coachen in een organisatie heeft betrekking op het 
vrijmaken van de menselijke geest en het vergroten van het vermogen dat mensen bezitten 
om ambitieuze doelen na te streven en verandering teweeg te brengen.” (Hargrove, 2000, 6) 
Mensen bepalen hun eigen doelstellingen en leerdoelen op grond van hun persoonlijke 
aspiraties en een daarbij passend niveau van uitdagingen, waarbij sprake is van intern 
commitment. De coach dient bij zijn waarnemingen en interventies valide informatie te 
geven en al zijn oordelen met specifieke voorbeelden te illustreren. Mensen maken een 
vrije en geïnformeerde keuze of zij al dan niet willen veranderen. Als men inderdaad wil 
veranderen, verschaft de coach de kennis en het inzicht die daarbij van nut kunnen zijn. 
(Hargrove, 2000, 23)   
 
In deze literatuur ziet men steeds weer dat de volgende aspecten benadrukt worden: 
 
1.  Presteren en mobiliseren 
 
In bijna alle omschrijvingen komt het woord presteren voor. In samenhang hiermee is 
er sprake van het mobiliseren van de coachee om steeds betere prestaties te leveren en 
de lat steeds hoger te leggen. Het coachen beoogt het steeds meer en beter presteren 
door de coachee. 
 
2. Ontwikkeling en authenticiteit  
 
Het ontwikkelingen van potentiële mogelijkheden, het mensen laten groeien en het 
stimuleren van authenticiteit staan centraal in veel omschrijvingen van het coachen. 
Het coachen belooft ongekende kwaliteiten en mogelijkheden boven water te halen en 
gereed te maken voor de actualisatie ervan en voor het presteren in de organisatie. 
 
3. (Zelf)bewustzijn en verantwoordelijkheid nemen 
 
Het ontwikkelen van omgevingsbewustzijn en zelfbewustzijn én het nemen van de 
verantwoordelijkheid voor de eigen kijk op de wereld, en op het eigen zijn, zijn 
essentieel. Dit moet worden gevolgd door het nemen van de daaruit voortvloeiende 
verantwoordelijkheid voor de eigen ontwikkeling. Het vergroten van het (zelf)bewust-
zijn versterkt het voortdurend opsporen en inzetten van de eigen kwaliteiten. Het 
stimuleren van de verantwoordelijkheid hiertoe beoogt het internaliseren van deze 
attitude. 
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4. Zelfsturing en autonomie 
 
Het zelf besluiten nemen, de eigen autonomie (her)kennen en de zelfsturing van het 
eigen ontwikkelingsproces zijn essentiële aspecten van het coachen. Het coachen leidt 
hierdoor tot een zelfsturend en zelfmobiliserend proces waarbij de coachee zich inzet 
en zich steeds verder ontwikkelt. 
 
5. Rationaliteit en besluitvormng 
 
Het GROW-model bevat een aantal fases waarmee een structuur aangebracht wordt in 
het besluitvormingsproces van de coachee. Het is een fasenmodel ten behoeve van de 
besluitvorming waardoor de rationaliteit van de besluitvorming toeneemt. Het coachen 
beoogt de rationaliteit en de creativiteit van dit zelfsturend proces van de coachee te 
vergroten. 
 
Deze aspecten van het coachen zal ik hieronder uitwerken. Dit zal leiden tot wat Schreyögg 
(1997, 143) het metamodel van het coachen noemt. Volgens haar beschikt een coach over 
een handelingsmodel dat allerlei methodische, doelspecifieke en theoretische aspecten 
bevat. Dit handelingsmodel inspireert het methodische handelen. Methodisch handelen is 
een gesystematiseerde wijze van werken in een bepaalde situatie om een bepaald doel te 
bereiken. (Bouwkamp, 1981, 33) Het metamodel steunt op een antropologische en 
kennistheoretische basis. (Schreyögg, 1997, 142) Deze basis zal ik in wat volgt zichtbaar 
maken. In de volgende hoofdstukken wordt er een filosofische analyse gemaakt van de 
premissen uit het metamodel.   
Presteren en mobiliseren 
 
In het kader van het coachen is het presteren van de coachee een belangrijk 
aandachtspunt. Presteren betekent ten eerste steeds aandacht vragen voor de prestaties, ten 
tweede het internaliseren van deze drang tot steeds meer en beter presteren en ten derde het 
voortdurend mobiliseren om klaar te staan om te presteren. Het steeds meer willen en 
moeten presteren, en het mobiliseren daartoe, is volgens Whitmore (2006, 46) nodig omdat 
verandering de norm is in onze maatschappij. “Wij behoren tot de generatie die zich met 
veel moeite aanpast aan het feit dat verandering zelf tegenwoordig de norm is, want wij 
hebben ervaren dat stabiliteit een illusie is. Wanneer een groot deel van wat we kennen en 
waarvan we houden, voortdurend in beweging is, wordt het een fysieke en psychische 
noodzaak om onze persoonlijke verantwoordelijkheid volledig op ons te nemen, als we 
willen overleven.” (2006, 46) Whitmore is er heilig van overtuigd dat mensen tot steeds 
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meer in staat zijn: “Maar hoe weten we dat, hoeveel zit daar nog en hoe krijgen we dat 
eruit? Ik geloof zeker dat het er zit, niet omdat ik er wetenschappelijk bewijs voor heb maar 
gewoon omdat ik als beroepssporter bij mezelf reserves heb moeten aanspreken waarvan ik 
niet wist dat ik ze had, of omdat ik heb gezien hoe mensen alle verwachtingen van zichzelf 
en anderen overtreffen als er zich een crisis voordoet. Gewone mensen zoals jij en ik doen 
bovenmenselijke dingen als dat moet. Wie zou bijvoorbeeld geen bovenmenselijke 
krachtsinspanning leveren en moed opbrengen om zijn kind te redden?” (Whitmore, 2006, 
25) 
 
Steeds beter presteren 
 
Hoge prestaties zijn niet genoeg, want het moet en het kan steeds beter. Het 
stimuleren van de coachee om nog beter te presteren is cruciaal. Hargrove (2000, 42) 
schrijft dat mensen die met een meestercoach werken, worden opgezweept door de 
enthousiasmerende sfeer van doelbewuste activiteit die hij weet te creëren. Verhoeven 
(2003, 47) geeft aan dat de realiteit van nu niet de maat mag aangeven voor de toekomst, 
want dan kom je nooit vooruit. Dit presteren is niet vrijblijvend. Volgens Verhoeven is de 
coach dan ook streng. “Je maakt heldere afspraken met elkaar en daar spreek je elkaar op 
aan. Als de basisafspraak niet meer klopt en je kunt die niet hernieuwen, dan is het ‘over en 
sluiten’. Coaching maakt een einde aan pappen en nathouden.” (Verhoeven, 2003, 29) Je 
maakt afspraken met elkaar over de te leveren prestaties en ondersteunt elkaar om de beste 
resultaten te behalen. Hargrove (2000, 177) heeft het over het creëren van een doorbraak, 
door uiterst ambitieuze, niet-onderhandelbare doelstellingen op te stellen, om zo een zaak te 
creëren om voor te vechten.  
Hargrove adviseert de coach om er voor te zorgen dat het committent voor een 
uiterst ambitieus doel niet onderhandelbaar is. Het blokkeren van alle ontsnappings-
mogelijkheden en het houden van mensen aan hun woord, zijn krachtige aanzetten tot 
baanbrekend denken. (Hargrove, 2000, 172) Het steeds weer stimuleren van mensen om 
beter te presteren is volgens Hargrove (2000, 80) nodig omdat mensen meer kunnen dan dat 
ze zelf denken. “Feit is dat de meeste mensen meer kunnen bereiken dan zij voor mogelijk 
houden. De enige reden waarom zij niet zover komen, is gelegen in het feit dat zij de 
gevangene zijn van hun beperkte overtuigingen en veronderstellingen, of ontmoedigd raken 
en de handdoek in de ring willen gooien.” Volgens Hargrove (2000, 101) betekenen 
ambitieuze doelstellingen vaak dat er iets anders moet gebeuren. Dit maakt het meestal 
noodzakelijk om oude kaders te doorbreken.  
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Het internaliseren van de drang tot presteren 
 
De coach probeert de coachee zo ver te krijgen dat hij deze drang tot het verbeteren 
van de prestaties internaliseert: “Echt presteren gaat verder dan wat er van je verwacht 
wordt; het houdt in dat je de hoogste normen aanlegt, normen die onveranderlijk verder 
gaan dan wat anderen van je vragen of verwachten.” (Whitmore, 2006, 117) In het kader 
van het coachen gaat het om het bereiken van hogere prestatieniveaus dan die welke bereikt 
worden door het werken op de automatische piloot. Het internaliseren van de drang om 
steeds meer en beter te presteren blijkt bijvoorbeeld uit het volgende citaat van Whitmore 
(2006, 49): “Door middel van coachen wordt het bewustzijn vergroot, (…) terwijl tege-
lijkertijd wordt gewerkt aan het vermogen en het vertrouwen dat men beter kan zonder dat 
iemand iets voorschrijft.” Volgens Hargrove (2000, 82) hebben wij een verlangen ergens in 
uit te blinken. Dit verlangen om uit te blinken, deze competitieve drang wordt door de 
coach gebruikt en gestimuleerd. De functie van de coach is dan ook mensen zo te inspireren 
dat zij de lat steeds hoger leggen. Het is belangrijk dat dit snel tot successen leidt, want: 
“Een snel behaald succes bouwt momentum op en maakt mensen extra ontvankelijk voor 
veranderingen. Zij zullen zich dan vrij voelen om nieuwe en nog uitdagende baanbrekende 
doelstellingen te bepalen.” (Hargrove, 2000, 231)  
 
Mobiliseren 
 
Om steeds beter te presteren en om in te kunnen spelen op veranderingen is het 
nodig dat de coachee gemobiliseerd wordt. Dit wil zeggen dat hij in beweging komt en zijn 
vermogen tot bewegen maximaliseert. Gallwey (2000, 146) beschrijft mobiliteit als “het 
vermogen om ons zonder beperkingen te bewegen in ieder gewenste richting. Mobiliteit is 
de zoektocht naar beweging, gedreven door de vrije menselijke reactie op zijn eigen diepste 
innerlijke drang.” Voor hem betekent mobiliteit niet alleen bewegen, maar ook het 
internaliseren van deze, door de coachee te ontdekken, drang tot mobiliteit. Coachen richt 
zich op het vergroten van de mobiliteit: “Idealiter zou de cliënt aan het eind van ieder 
coachingsgesprek het gevoel moeten hebben dat zijn vermogen tot mobiliteit groter is 
geworden.” (2000, 235) Om meer mobiliteit te verwerven, helpt de coach de vastgelopen 
coachee om los te komen en zowel innerlijke als uiterlijke obstakels te omzeilen. (2000, 
241) De vijf elementen van mobiliteit zijn: sta je zelf mobiliteit toe omdat je erover 
beschikt, zorg voor een zo helder mogelijk beeld van wat je wilt bereiken, wees bereid om 
veranderingen binnen je verandering aan te brengen, zorg ervoor dat je doel helder blijft en 
zorg ervoor dat je beweging en je richting gesynchroniseerd zijn. (2000, 163) 
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Ontwikkeling en authenticiteit 
 
Volgens Whitmore (2006, 15) is het belangrijkste van het coachen dat het potentieel 
van mensen om te presteren in al zijn volledigheid vrij komt. Hij maakt daartoe een 
vergelijking met een zaadje dat alle mogelijkheden in zich heeft om tot een machtige boom 
uit te groeien. (2006, 21) Het is daardoor belangrijk mensen te zien in termen van hun 
potentiële mogelijkheden en niet in termen van hun functioneren. (2006, 25) Volgens 
Verhoeven (2003, 31) is vertrouwen in de potenties van mensen een voorwaarde voor 
succesvol coachen. Hargrove (2000, 31) heeft het over de perfectionering van de eigen, 
innerlijke natuur. Een meestercoach kan het niet verdragen iemand te zien die wel 
potentieel heeft, maar geen hulp krijgt om dit tot ontplooiing te brengen. (Hargrove, 2000, 
43) Ook Downey (2000, 23) heeft veel aandacht voor het potentieel van mensen. “Ze weten 
dat mensen kracht en potentieel hebben en dat het als coach hun taak is om te zorgen dat 
die tot uiting komen.” Een coach heeft vertrouwen in het potentieel van mensen. (Downey, 
2000, 72) 
Het gaat om nieuwe vormen van zijn te ontwikkelen, en wel door die ‘op te roepen’, 
om kenmerken hiervan bij zichzelf te ontdekken en tot uitdrukking te brengen. (Hargrove, 
2000, 37) “De weg naar meesterlijk coachen bestaat uit een levenslang proces van 
zelfontwikkeling.” (Hargrove, 2000, 11) Groei en ontwikkeling zijn aldus belangrijk binnen 
het coachen. Gallwey (2000, 67) is daar zeer uitgesproken in. Coaching faciliteert volgens 
hem de zoektocht naar de mogelijkheden om steeds meer van het potentieel beschikbaar te 
laten komen voor de individuele werknemer en voor de werkgroep.  
 
Het authentieke zelf 
 
Het potentieel ligt verborgen en komt voort uit een authentiek zelf. Voor Gallwey is 
het Zelf 2 de ware mens. Dat omvat al het inherente aangeboren potentieel, inclusief al onze 
capaciteiten, of die nu al dan niet gerealiseerd zijn. Het omvat ook ons aangeboren 
vermogen om te leren en om alle inherente capaciteiten tot bloei te brengen. (Gallwey, 
2000, 27) Belangrijk is het levende ‘vuur’ in ieder individu. We moeten volgens hem 
luisteren naar wat ons diepste en meest authentieke zelf ons te zeggen heeft. Hij stelt dat het 
Zelf 2, het zelf dat geboren is met de gaven van vrijheid en zelfexpressie, makkelijk 
vergeten worden. (2000, 66) Het gaat om een zelf dat we allemaal als jonge kinderen nog 
bezaten. Gallwey (2000, 19) citeert Rousseau: “De mens wordt vrij geboren, maar ligt in 
alle opzichten aan banden.” Het boek Spelenderwijs werken (Gallwey, 2000) is een 
zoektocht naar de mogelijkheden om steeds meer van het potentieel van het Zelf 2 
beschikbaar te maken voor de individuele werknemer en voor het werk. Het gaat erom dat 
we leren om het Zelf 2 volledig tot uiting te laten komen en onszelf zo min mogelijk in de 
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weg te zitten. (2000, 157) Gallwey (2000, 180) gelooft in de onbewuste wijsheid van het 
Zelf 2. Volgens Gallwey is het doel van ieders zoektocht dit Zelf 2 te bevestigen en het de 
mogelijkheid te bieden zich op het werk te uiten. Het gaat om het aanboren van het grote 
reservoir van talenten in het Zelf 2. (2000, 39) Mensen vinden de mogelijkheden om hun 
vermogens te benutten belangrijk, ook willen ze graag leren en hun vaardigheden 
vergroten. (2000, 11) Er is sprake van “een diep vertrouwen in het natuurlijke vermogen 
(…) om te leren uit hun directe ervaring.” (2000, 20) Het gaat om groei want het werken in 
vrijheid betekent dat mijn capaciteiten voor zelfvervulling groter worden.  
Voor Gallwey (2000, 120) is werken een proces van het laten groeien van de eigen 
capaciteiten. Als ze hier maar de ruimte voor krijgen dan doen mensen dit in volle 
harmonie met hun omgeving want “vrije mensen hebben niet de behoefte om andere 
soevereine entiteiten te kritiseren of te overheersen. Ze hebben alleen de behoefte om hun 
eigen inherente vrijheid en mobiliteit te beschermen en te bewaren.” (2000, 220)   
 
Authenticiteit 
 
Authenticiteit is kennelijk belangrijk binnen organisaties. Gebrek aan authenticiteit 
en gebrek aan moed om te zeggen het ergens niet mee eens te zijn leiden ertoe “dat moreel, 
producten en productieprocessen barsten gaan vertonen en de organisatie niet meer te 
managen is.” (Hargrove, 2000, 182) Een organisatie behoort een committentgemeenschap 
te zijn, gebaseerd op authentieke communicatie. Naast aandacht voor de ontplooiing van de 
coachee is authenticiteit ook een vereiste voor de coach zelf. “Voor een coach is het 
belangrijk om authentiek te zijn. Dan heb je identiteit en zeggingskracht.” (Verhoeven, 
2003, 39). Belangrijk is de authentieke toewijding van de coach. (Hargrove, 2000, 30) Hij 
of zij moet authentiek en met een kwetsbare instelling communiceren en zichzelf ontdoen 
van vooringenomenheden jegens andere personen of opvattingen. (Hargrove, 2000, 194) 
Daarbij mag je nooit je gedachten en gevoelens onderdrukken. (Hargrove, 2000, 213)  
Het belang van authenticiteit komt ook naar voren als Schreyögg aandacht besteed 
aan de vraag of je als coach je eigen gevoelens en meningen tegenover cliënten heel open 
uit dan wel voor jezelf houdt. “Het bevorderen van een subject-subject-relatie behelst ook 
dat de adviseurs zich innerlijk door de cliënten en hun wensen laten raken. (...) persoonlijke 
betrokkenheid vereist van de kant van de coach een grote mate van innerlijke 
authenticiteit.” (Schreyögg, 1997, 196) Met natuurlijk de kanttekening dat je alleen open 
moet zijn als het bijdraagt aan het succes.    
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De belemmering van de ontplooiing 
 
Naast het Zelf 2 is er een Zelf 1. Dit zelf wordt vaak gezien als het eigenlijke zelf, 
maar is volgens Gallwey de geïnternaliseerde ander die met name een controlerende en 
onderdrukkende rol heeft ten opzichte van het Zelf 2. Mijn Zelf 1 is als een vreemde die in 
mij zetelt. (Gallwey, 2000, 52) Het lijkt erop dat het een stem van mezelf is, maar het is in 
feite de stem in mij van die anderen die ik onbewust in mijn innerlijke dialoog heb 
ingevoerd. Deze stem, die al dan niet een eigen agenda kan hebben, formuleert verwach-
tingen, geeft bevelen en probeert mijn realiteit te bepalen, alsof hij mijn baas is. Dit zelf 
zaait de twijfel die mijn zelfgevoel en daardoor mijn autonomie ondermijnt. Door deze 
zelftwijfel ontstaan de angsten, de oordelen, de overcontrole en de innerlijke conflicten die 
de mentale toestand verstoren. “Gesocialiseerd zijn betekent dat we de agenda van ‘de 
ander volgen’ ten koste van ons eigen inherente besturingssysteem (…) Het Zelf 2 schept 
van nature vreugde in de uitdrukking van zijn perfectie; Het ‘Zelf 1’ probeert zich te 
bewijzen of iets te ‘verdienen’ waarvan het vaak denkt dat het dit eigenlijk niet verdient.” 
(2000, 83) 
 
Presteren is potentieel minus inmenging 
 
Het geloof in het potentieel is dusdanig groot dat volgens Gallwey (2000, 39) 
prestatie gelijk is aan potentieel minus inmenging. Voor iedere activiteit, variërend van een 
bal slaan tot het oplossen van een gecompliceerd bedrijfsprobleem, is prestatie gelijk aan 
iemands potentieel na aftrek van de belemmerende factor. (2000, 39) Volgens hem heeft de 
coach dan ook als taak om de cliënt te helpen om de twijfels, angsten en beperkende 
vooronderstellingen die zich onvermijdelijk in de loop van de tijd opstapelen, af te leren, 
zodat hij het vertrouwen in zichzelf opbouwt. Er is sprake van een optimistisch mensbeeld. 
Het bewust worden van talenten en kwaliteiten leidt tot het inzetten ervan. In het 
coachingsgesprek wordt de zelfbelemmering geminimaliseerd en de erkenning van, en het 
vertrouwen in, de eigen capaciteiten vergroot. (2000, 239) Coachen is dan ook het uit de 
weg ruimen van blokkades voor interne mobiliteit. (2000, 242-243) Door middel van het 
stellen van open, niet-oordelende, vragen probeert de coach contact te maken met het Zelf 2 
en probeert hij het Zelf 1 niet te activeren of buitenspel te zetten. 
Ontplooiing en zingeving 
 
In de coachingsliteratuur heeft ontplooiing een directe relatie met zingeving. Vaak is 
dat gebaseerd op het denken van Maslow. Zingeving ontstaat dan door een natuurlijke 
ontwikkeling, in vrijheid, van de eigen potentiële kwaliteiten. Hargrove voegt daar het 
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creëren en het toevoegen van waarde aan toe. Hargrove beschrijft in zijn voorwoord dat het 
belangrijk is om een doel in het leven te hebben, een droom, om zo het eigen wezen in deze 
wereld tot uitdrukking te brengen. Volgens hem hebben mensen een diepgevoelde behoefte 
om waarde toe te voegen. (Hargrove, 2000, 241) De essentie van het mens-zijn bestaat in 
het vermogen iets te creëren. (2000, 37) Dit houdt in dat we iets kunnen en dat ons bestaan 
een daadwerkelijke bijdrage levert aan de mensheid en dat mensen van ons houden. “Deze 
waarde kan worden ontleend aan iemands mens-zijn – zorgend, behulpzaam of onder-
steunend zijn. Ze kan ook afkomstig zijn van het gebruik van kennis en vaardigheden om 
anderen te helpen bij het oplossen van vervelende kwesties en problemen. De wens om 
waarde toe te voegen maakt in zekere zin deel uit van onze menselijke zoektocht naar de 
eigen betekenis.” (2000, 241) Een coach kan mensen daarin ondersteunen door een 
inspirerende omgeving te creëren waarin een beroep wordt gedaan op de natuurlijke 
neiging van mensen tot het creëren en het toevoegen van waarde. (2000, 242) 
 
De relatie tussen ontwikkelen en presteren 
  
In het kader van het coachen is er veel aandacht voor het ‘potentieel’ van mensen en 
het tot ontplooiing brengen van dit potentieel. Kortom naast het presteren spelen 
ontwikkeling en groei een belangrijke rol in het denken over het coachen. Dit potentieel ligt 
verborgen in een authentiek zelf dat door ons andere, onderdrukkende, zelf en de 
maatschappij onvoldoende tot zijn recht komt. Of ontplooiing nu louter een intrinsiek doel 
is, dan wel een instrument ten behoeve van het presteren is een voor de hand liggende vraag 
die de coachingsliteratuur oproept. Het is vaak onduidelijk of ontwikkeling en groei 
middelen zijn om beter te presteren of dat ontwikkeling en groei een tweede gelijkwaardige 
doelstelling vormen voor het coachen. Dit potentiële spanningsveld wordt amper 
besproken. De indruk wordt gewekt dat presteren enerzijds en ontwikkeling en groei 
anderzijds op een harmonieuze wijze samengaan binnen organisaties. Voor Downey, 
bijvoorbeeld, gaat het erom dat werk productief, bevredigend en leuk kan zijn. Productief in 
de zin dat mensen resultaten kunnen nastreven en bereiken waarbij buitengewone eisen aan 
hen worden gesteld. Bevredigend in de zin dat het werk zinvol is en het leren en de 
persoonlijke ontwikkeling stimuleert. Het coachen kan hierbij een belangrijke factor zijn. 
Per definitie bevordert, volgens Downey (2000, 7), het coachen het leren, stimuleert het de 
creativiteit en zorgt het voor betere prestaties. Een belangrijke vooronderstelling van 
Verhoeven (2003, 17) is dat een medewerker die zich ontwikkelt, betere prestaties levert 
voor de organisatie. Aandacht voor het ontwikkelen van kwaliteiten die niet ten dienste 
staan van het presteren is er niet veel. Schreyögg benoemt dit spanningsveld wel. Door 
middel van het coachen moet niet alleen de efficiency in het beroep bevorderd worden, 
maar moet ook worden bijgedragen aan de humanisering van de arbeidswereld. “Dat 
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betekent in eerste instantie dat iedere partner als mens beschouwd en ook als zodanig 
bejegend moet worden. (…) dat beroepsbeoefenaars ook zichzelf als mens opvatten en 
zichzelf net zo min als medewerkers of andere interactiepartners degraderen tot ‘goed 
werkende machines’”. (Schreyögg, 1997, 165) Maar de ontwikkeling van potentiële kwali-
teiten, het leren en het presteren worden in het algemeen in een harmonieuze samenhang 
gepresenteerd. Leren is per definitie de ontwikkeling van potentiële kwaliteiten, hetgeen 
blijkbaar automatisch leidt tot beter presteren. De mogelijkheid dat leren en ontwikkelen 
mede tot gedrag kunnen leiden dat niet bijdraagt aan de prestaties van de organisatie wordt 
in deze literatuur niet besproken. Alleen Downey besteedt er indirect aandacht aan als hij 
stelt dat de coach en de coachee de verantwoordelijkheid hebben om te zorgen dat de actie 
die uit het coachen voortvloeit, strookt met de behoeften van de organisatie. (Downey, 
2000, 28) 
 
(Zelf)bewustzijn 
 
Bij het coachen speelt het vergroten van het bewustzijn van de coachee een centrale 
rol. (Verhoeven, 2003, 36) Het gaat daarbij om het bewustzijn van de omgeving, van de 
coachee zelf en van zijn eigen emoties. Het bewustzijn wordt omschreven als helder, niet-
oordelend en niet vertroebeld door duistere driften uit een onbewuste. Er is een groot geloof 
in het belang van en de mogelijkheid van het ontwikkelen van het bewustzijn. Het nog niet 
bewuste is hoogstens een uitdaging voor een boeiende ontdekkingsreis. Het bewustzijn is 
van belang voor het presteren, voor het ontdekken van het eigen potentieel en van het 
authentiek zelf en voor het leren. Het ontwikkelen van het bewustzijn is dusdanig essentieel 
in het coachen dat het trainen van de coachee om zijn of haar bewustzijn te vergroten een 
onmisbaar element daarvan is.  
Volgens Gallwey is bewustzijn geconcentreerde aandacht, die er voor zorgt dat alles 
wat we observeren helder en onderscheiden is. Bewustzijn is net als licht: alles waar het op 
schijnt wordt kenbaar en in principe begrijpelijk. (Gallwey, 2000, 74) Het vermogen van 
het Zelf 2 om bewust te zijn, dat wil zeggen om betekenis te creëren en om geconcentreerd 
te handelen, is één van zijn meest menselijke eigenschappen. (2000, 158) Weten wat je doet 
en waarom je dat doet, vereist bewust denken en het wat en het waarom voortdurend voor 
ogen houden. Je moet volledig wakker zijn, dat wil zeggen je bewust zijn van alles wat om 
je heen gebeurt en wat relevant is voor waar je naar toe wilt. (2000, 181) Er is een centrale 
rol van het bewustzijn: “Het bewustzijn creëert op de een of andere manier orde, waardoor 
het leven leefbaar wordt.” (Verhoeven, 2003, 89) Bewustzijn op zichzelf werkt helend. 
(Gallwey, 2000, 235) Het ontwikkelen van het bewustzijn staat dus centraal binnen het 
coachen.  
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Bewustzijn en presteren 
 
Volgens Verhoeven (2003, 99) is bewustzijnsvergroting belangrijk voor prestatie-
verbetering.  Door de eigen gedragingen goed waar te nemen, wordt het bewustzijn ver-
sterkt en ziet men meer mogelijkheden voor verbetering. Volgens Whitmore (2006, 37) is 
het belangrijk om het bewustzijn van de coachee van elk aspect van de taak te bevorderen. 
Voor Verhoeven schuilt het geheim van het succes in innerlijk bekwaamheden als concen-
tratie, ontspanning en zelfbewustzijn. Door deze innerlijke bekwaamheden te ontdekken en 
te ontwikkelen kan men de eigen potentie werkelijk ten volle benutten. Doordat bewust-
wording op zich al voldoende is voor het verbeteren van het functioneren zal diegene die 
deze bekwaamheden ontwikkelt vanzelf succesvol zijn. (Verhoeven, 2003, 93) Blijkbaar is 
het ontwikkelen van het vermogen om bewust te zijn zowel een voldoende als een 
noodzakelijke voorwaarde voor het succesvol zijn. Dat verklaart waarom veel auteurs er 
zoveel aandacht aan besteden.  
 
Bewustzijn als voorwaarde voor ontwikkeling en leren 
 
Maar behalve het vergroten van de prestatie door het vergroten van het bewustzijn, 
gaat het ook om ontwikkeling. Als door middel van het coachen het bewustzijn wordt 
vergroot, “worden bij ieder individu de unieke eigenschappen van lichaam en geest naar 
boven gehaald en benadrukt, terwijl tegelijkertijd wordt gewerkt aan het vermogen en het 
vertrouwen dat men beter kan zonder dat iemand iets voorschrijft. Hierdoor ontstaan 
onafhankelijkheid, zelfrespect en eigen verantwoordelijkheid.” (Whitmore, 2006, 49) 
Bewustzijn is essentieel voor het leren. Als je tijdens het veranderingsproces in harmonie 
met het Zelf 2 bent, is een groter bewustzijn mogelijk, waardoor subtiele veranderingen 
mogelijk worden. (Gallwey, 2000, 161) Wat betreft het leren benoemt Whitmore de 
mogelijkheid van onbewust, accidenteel, leren, maar propageert hij het intentionele bewuste 
leren. Hij hanteert daarbij het model waarbij een leercyclus wordt doorlopen die bestaat uit 
de fasen: onbewust onbekwaam, bewust onbekwaam, bewust bekwaam en onbewust 
bekwaam. (Whitmore, 2006, 123 e.v.) Het bewust worden van het onbekwaam zijn is 
cruciaal voor het leren. Het leerproces verloopt volgens Whitmore (2006, 127) het beste als 
er sprake is van “gerichte aandacht en ontspannen concentratie”. Het bewust iets goed 
willen doen en het daarbij beoordelen van je zelf is volgens Whitmore contraproductief. 
Volgens hem is er een wereld van verschil tussen het voortdurend proberen iets goed te 
doen en het voortdurend observeren, zonder te oordelen, wat we doen. Het louter 
observeren is feedback, hetgeen resulteert in een kwalitatief goed leerproces en daardoor in 
de verbetering van de prestatie. Door deze methode die gebaseerd is op het bewust zijn 
ontstaat ruimte vanwege de afwezigheid van dwang. (Whitmore, 2006, 126) Het zelfde 
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principe beschreef Gallwey (2002) in het Innerlijk spel door tennis. Het louter bewust zijn 
van waar de tennisbal is, leidt tot betere prestaties dan de mentale druk om de bal ergens 
heen te moeten slaan. Verhoeven beschrijft het aldus: “De filosofie is dat de medewerker 
zelf bron is van veranderingen, maar slechts via het bewustzijn kunnen veranderingen tot 
stand komen. Iemand die zich niet bewust is van wat hij doet, kan ook niet reflecteren op 
zijn handelen en zonder die reflectie kan hij zijn handelen niet systematisch verbeteren.” 
(Verhoeven, 2003, 44) Het niet-oordelend bewustzijn, het vertrouwen in het Zelf 2 en het 
zelf kiezen leidt tot een natuurlijk leerproces. Er is een groot vertrouwen dat naarmate ons 
bewustzijn groter wordt, er effectief leren en veranderen zal optreden. (Gallwey, 2000, 34) 
Centraal staat het vertrouwen in de eigen innerlijke mogelijkheden.  
 
Het trainen van het bewustzijn door de coach 
 
Coachen is tegelijkertijd ook een training in het bewust zijn. Tijdens dat proces 
wordt de coachee zich automatisch meer bewust van de manier waarop hij zich in een 
volgende situatie moet concentreren. (Gallwey, 2000, 236) Het bewustzijn leidt tot kennis 
door het alert observeren en interpreteren van wat men ziet, hoort en voelt. Het bewustzijn 
kan aanzienlijk worden vergroot door gerichte aandacht en door oefening. Whitmore (2006, 
49) benadrukt de meerwaarde van de coach als hij stelt dat het eeuwen kost om ons 
bewustzijn zelf te vergroten. We hebben allemaal een coach nodig! De deskundige coach 
heeft tot taak ons bewustzijn te vergroten, althans zolang we nog niet hebben geleerd hoe 
we dat zelf moeten doen. “Het is aan de bekwaamheid van de coach om het bewustzijn op 
het juiste vereiste niveau te brengen en vast te houden.” (Whitmore, 2006, 51) Ook Downey 
(2000, 59 e.v.) benadrukt het belang van het ontwikkelen van het bewustzijn. In het kader 
van het coachen heeft elke interventie zoals het luisteren, het vragen stellen, het 
samenvatten, het parafraseren, het feedback geven of het aanreiken van suggesties, als doel 
het versterken van het bewustzijn van de coachee. Het vergroten van het bewustzijn van de 
coachee is voor een coach tijdens het hele coachproces een belangrijke opgave. Het 
bewustzijn is een voorwaarde voor het nemen van verantwoordelijkheid. Zonder bewustzijn 
zouden we geregeerd worden door driften, hartstochten en andere primaire impulsen. Het 
bewustzijn is de motor van ons leerproces volgens Verhoeven (2003, 50 en 51). 
 
Zelfsturing en autonomie 
 
De coach wil met zijn methodiek bewerkstelligen dat de coachee vervolgens zelf 
vorm kan geven aan zijn werkzame leven. Hij wil de zelfsturing en de autonomie van de 
coachee bevorderen. Riedenauer (2004, 365 e.v.) beschrijft dit als volgt: “Soweit ich sehe, 
besteht in der Coaching-Literatur Einigkeit darüber, dass das Ziel des Coaches sein muss, 
40 
 
seine Intervention und Unterstützung so bald als möglich unnötig zu machen. Dh., der 
Klient (...) soll befähigt werden, zukünftige Schwierigkeiten selbst zu meistern, sich selbst 
weiter zu entwickeln, seine Ziele selbstbestimmt, als verantwortliches Subject und 
erfolgreich zu verfolgen.” Landsberg (1999, IX) geeft in zijn definitie aan dat de basis is dat 
mensen door dynamische interactie worden geholpen om zichzelf te helpen. Coachen is 
blijkbaar ook te omschrijven als begeleide zelfhulp. Ook Verhoeven (2003, 24) heeft die 
mening want volgens hem zijn alleen mensen die zichzelf sturen te coachen. Ook voor de 
coach geldt dit overigens. Alleen wanneer de coach in hoge mate zelfsturend is, kan hij 
anderen helpen zich zelfsturend te ontwikkelen. De beoogde zelfsturing vooronderstelt een 
zeker autonomie en de mogelijkheid van een zekere ‘alwetendheid’ en ‘almacht’. De term 
zelfsturing roept wel de vraag op wat het zelf is dat stuurt. Het zelf dat blijkbaar voldoende 
autonoom en bewust is om te kunnen sturen. In de coachingsliteratuur wordt deze vraag 
niet gesteld, laat staan beantwoord. Blijkbaar vinden de auteurs de term zelfsturing 
voldoende helder en behoeft deze geen uitleg. Het accent dat wordt gelegd op het 
ontwikkelen van de eigen kwaliteiten, van het eigen potentieel, als de voornaamste bron 
van het beter presteren heeft ook een schaduwkant, namelijk dat problemen ook in eerste 
instantie eigen problemen en belemmeringen zijn, met als gevolg het individualiseren en 
het psychologiseren van de problemen.  
Het ontdekken van verborgen kwaliteiten en het vergroten van het bewustzijn zijn 
belangrijk in de coachingsliteratuur. De coach hoopt en werkt er naar toe dat dit een 
zelfsturend proces wordt. Zelfsturing neemt dan ook een belangrijke plek in binnen de 
literatuur over het coachen. Voor Vandamme (2005, 51) is een belangrijk kenmerk van het 
coachen het bevorderen van de zelfverantwoordelijkheid en de zelfsturing. Hij bedoelt met 
zelfsturing “de psychologische ik-functie waarbij je je bewust bent van wat er zich in je 
ervaring en in je wereld afspeelt en je de bekwaamheid hebt om van daaruit sturend actie te 
ondernemen.” Volgens Verhoeven (2003, 17) is het bevorderen van het proces van zelf-
sturing naast, en in samenhang met, het verbeteren van de prestaties en het bevorderen van 
het leren een doel van het coachen. Volgens Verhoeven (2003, 13) is er in onze maatschap-
pij sprake van een ontwikkeling die leidt tot een toename van zelfsturing. Zelfsturing 
betekent, volgens hem dat medewerkers zich bijvoorbeeld verantwoordelijk voelen voor de 
kwaliteitsbeheersing en het als een uitdaging beschouwen om foutloos te produceren. 
Volgens Verhoeven zijn zelfsturing en coachen noodzakelijke ingrediënten om in bedrijven 
de prestaties te leveren die in de huidige marktomstandigheden worden gevraagd. 
Zelfsturing ontwikkel je alleen als het coachen als managementstijl wordt ingevoerd. 
(Verhoeven, 2003, 27) 
Ook Schreyögg besteedt nadrukkelijk aandacht aan zelfsturing. Het fundamentele 
doel van het coachen ligt in het bevorderen van zelfontplooiing in het beroep, dus van zelf-
management. (Schreyögg, 1997, 13) Zelfmanagement is “het op elkaar afstemmen van 
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ener-zijds het ‘innerlijke beest’, dat ’s ochtends liever in bed blijft liggen, en anderzijds de 
nood-zaak om een taak te verrichten, die wellicht tot grote uitputting zal leiden.” 
(Schreyögg, 1997, 50) Het gaat volgens haar om een voortdurend proces van 
zelfsocialisatie.  
Wie stuurt ? 
Voor Gallwey is het zelf dat stuurt het Zelf 2. Onze concentratie wordt gedreven 
door verlangens. Maar we kunnen wel kiezen welke verlangens we koesteren en welke we 
negeren. Het koesteren van de verlangens van het Zelf 1 leidt ertoe dat we onszelf in de weg 
zitten, wat op zijn beurt weer leidt tot innerlijke conflicten en het afgeleid worden. (2000, 
75) Het Zelf 2 is daarentegen de inherente intelligentie achter onze keuzes om aan bepaalde 
zaken aandacht te schenken. Zelf 1 leidt alleen maar af. (2000, 91)  
Voor Gallwey en voor Whitmore is het zelf een natuurlijk potentieel dat zich wil en 
kan ontwikkelen. Voor Hargrove is het zelf geen ding, maar een zienswijze die de stroom 
van ervaringen verenigt tot een samenhangend verhaal. Een verhaal dat wil samengaan met 
andere verhalen en rijker wil worden. (Hargrove, 2000, 55) Wij zijn ons verhaal, dat ons 
vormt, beperkt en ons wezen bepaalt. Het ‘zelf’ is niet iets onveranderlijks, maar iets dat in 
een voortdurend wordingsproces veranderlijk en flexibel is. (2000, 56) “Transformationeel 
coachen houdt in dat je mensen helpt hun verhalen naar boven te halen, ter discussie te 
stellen en wanneer hun huidige verhalen worden ontkracht of in rook blijken op te gaan ze 
op een andere manier in te kaderen.” (2000, 55) 
 
Probleembesef en verantwoordelijkheid nemen 
 
Zelfsturing vooronderstelt een probleembesef en vereist een zekere mate van 
autonomie. Het is cruciaal dat de coachee onderkent dat hij of zij een probleem heeft en 
bereid is daaraan te werken. Pas als het probleem erkend wordt is er aan een belangrijke 
voorwaarde voor zelfsturing voldaan. In de coachingsliteratuur is er een tendens om er 
vanuit te gaan dat het probleem in eerste instantie bij de coachee ligt. Verhoeven (2003, 20) 
signaleert dat in moderne organisaties de taak en de persoon steeds meer samen vallen. De 
persoon heeft dan geen taak, want hij is zijn taak. Zo is een professional zijn eigen 
instrument. Naarmate hij als persoon beter functioneert, zal hij zijn taak als professional 
beter vervullen. Deze zienswijze leidt ertoe dat als de professional slechter functioneert de 
oorzaak hiervan ook bij of in de persoon ligt. Het coachen kan alleen succesvol zijn in 
situaties waarin daar vraag naar is. Zonder de intrinsieke behoefte en de bereidheid van de 
medewerker om zijn prestaties te verbeteren, kan het coachen niet effectief zijn. 
(Verhoeven, 2003, 30) Problemen liggen vaak in mensen zelf, en niet daar buiten: “Een 
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coach erkent dat de innerlijke belemmeringen vaak hardnekkiger zijn dan die van buiten.” 
(Whitmore, 2006, 20) Dit impliceert dat coachen betekent dat je jezelf als persoon onder de 
loep neemt. Het is niet meer genoeg als je je werk goed doet. Zelfonderzoek en 
‘zelftherapie’ zijn daar een logisch gevolg van. Volgens Whitmore (2006, 118) biedt het 
bedrijfsleven aan iedereen, groot en klein, talloze mogelijkheden om doelen te bereiken die 
zelf gekozen kunnen worden en de persoonlijke groei bevorderen. Hij verzucht dat er 
helaas maar weinig mensen in slagen om hun werk als een uitdaging te zien. Het is dan ook 
nauwelijks verwonderlijk dat hun prestaties niet echt sprankelend zijn. Gallwey (2000, 82) 
geeft aan dat het aan de persoon zelf ligt om zijn eigen mentale toestand in de hand te 
houden en te beslissen om niet verveeld te blijven of om langdurig onder stress te staan. 
Volgens Hargrove (2000, 9) ontstaat op een natuurlijke wijze de behoefte aan coaching 
wanneer mensen aanlopen tegen de grenzen van hun eigen zijn, hun ‘wezen’ dus, van hun 
denkwijzen en van hun gewoonten.    
Na het probleembesef komt het erop aan om verantwoordelijkheid te nemen. Voor 
Verhoeven (2003, 41 e.v.) is verantwoordelijkheid nemen het kernproces van zelfsturing. 
Volgens Whitmore (2006, 43 en 44) willen mensen betrokken worden bij beslissingen die 
hen aangaan: “diep van binnen willen de mensen keuzevrijheid en verantwoordelijkheid.” 
De medewerker dient zelf verantwoordelijkheid te nemen voor de dingen die hij doet. Voor 
hem is het bijzondere van het coachen het sturen op de eigen verantwoordelijkheid van de 
medewerker. “De essentie van verantwoordelijkheid nemen is ‘kiezen’. We kiezen altijd, of 
we ons daar nu van bewust zijn of niet.” (Verhoeven, 2003, 56) Voor hem is kiezen 
overigens niets anders dan het vergelijken van opbrengsten en kosten. 
 
Autonomie en vrijheid 
Het bewust verantwoordelijkheid nemen en het kiezen vooronderstellen een zekere 
mate van autonomie en vrijheid. Verhoeven (2006, 38) beschouwt zowel de manager als de 
medewerker als autonome zelfsturende individuen. Gallwey (2000, 15) stelt dat we 
medewerkers moeten behandelen als autonome agents die zichzelf ontwikkelen. “De 
vrijheid die ik zoek, is een aangeboren vrijheid, niet een vrijheid die ons door een ander of 
door de maatschappij toegekend is.” (Gallwey, 2000, 20) Volgens Verhoeven (2006, 110) 
definieert het individu zelf zijn bestaansrecht. Hij bepaalt zelf welke bijdrage hij aan de 
wereld wil leveren. Zingeving kan, volgens hem, niet geboden worden, maar dient door 
elke medewerker geheel zelfstandig gevonden te worden.  
Coachen en zelfsturing: een paradox? 
Zelfsturing is belangrijk, maar tegelijkertijd zijn er in de coachingsliteratuur 
aanwijzingen te vinden voor een pragmatische paradox in de vorm van een ‘Wees Spon-
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taan!-paradox’. (Watzlawick e.a., 1980, 173 e.v.) Als de coachee het gebod tot zelfsturing 
opvolgt, dan is er geen sprake van zelfsturing. Anders gezegd het aanzetten tot zelfsturing 
is juist het negeren van zelfsturing. Coaches communiceren dus altijd paradoxaal. Voor 
Verhoeven is de centrale opgave voor een coach er voor te zorgen dat het proces van 
verantwoordelijkheid nemen door de medewerker goed verloopt. (Verhoeven, 2003, 41) 
Blijkbaar bepaalt de coach dat en daarmee verdwijnt de ruimte voor de coachee om in het 
kader van zelfsturing niet zelf te willen sturen. Als iemand zijn verantwoordelijkheid niet 
op pakt, en ondanks afspraken niet nakomt, dan zal de coach het verantwoordelijk-
heidsbesef van de coachee als een eerste voorwaarde voor het coachen aan de orde moeten 
stellen. (Verhoeven, 2003, 80) Voor het niet zelf willen sturen is blijkbaar niet zo veel 
ruimte. De eerste opgave voor een coach is dan ook om mensen zichzelf als stuurman te 
laten beschouwen. Verantwoordelijkheid nemen betekent voor Verhoeven (2003, 45) het 
kiezen voor excellent ondernemen in plaats van ‘op de winkel passen’, het kiezen voor 
moed in plaats van voorzichtigheid, het kiezen voor autonomie in plaats van 
afhankelijkheid en het niet tevreden willen zijn met een zes, maar een negen willen halen. 
Schreyögg (1997, 194) ziet als één van de weinigen in het land van de coaches de paradox 
wel. “Een fundamentele component van de interactiestijl (…) is dat de cliënten niet worden 
gestuurd, maar hun potentiëlen om zelf te sturen, worden versterkt. Deze uitspraak bevat 
echter (…) een milde paradox, want elk bevorderen behelst uiteindelijk sturing.” 
  
Rationaliteit en besluitvorming 
In wezen is het eerder benoemde GROW-model een variant van het fasenmodel voor 
rationele besluitvorming. Besluitvorming is het proces dat zich in achtereenvolgende fasen 
voltrekt vanaf het moment dat informatie ter beschikking komt die op een mogelijk 
probleem wijst tot dat een gekozen oplossing wordt uitgevoerd. (Keuning & Eppink, 2008, 
47 ev) Het fasenmodel ziet er als volgt uit: de eerste fase bestaat uit het stellen van het 
probleem, de tweede uit het ontwikkelen van alternatieven, de derde uit het aangeven van 
de gevolgen van alternatieven en de vierde uit het maken van een keuze (=beslissen). 
Coachen is dus blijkbaar ook op te vatten als een training in rationele besluitvorming. Op 
dit rationele besluitvormingsmodel is in de managementliteratuur de nodige kritiek 
geleverd. Keuning en Eppink (2008, 52 e.v.) memoreren onder andere de kritiek van 
Simon, Cyert en March die bijvoorbeeld het verschijnsel noemen van het niet onderkennen 
van een probleem. Een rationele verklaring hiervoor is dat de betrokkene vreest dat hij bij 
erkenning van het probleem zal worden gezien als de schuldige. Daarmee komt zijn positie 
in gevaar. Een psychologische verklaring is dat de betrokkene aanvoelt dat hij het 
gesignaleerde probleem niet kan oplossen. Daarom ontkent of verdringt hij het probleem. 
Dit wordt vluchtgedrag genoemd. Daaraan verwant is de selectieve waarneming. Dit 
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verschijnsel doet zich voor als een besluitvormer alleen die informatie opvangt die past bij 
de informatie waarover hij al beschikt. Vormen van vluchtgedrag zijn, onder andere de 
vlucht in illusies, de vlucht in overactiviteit, de vlucht uit de dagelijkse werkelijkheid, de 
vlucht in bemoeizucht en autoritair gedrag en de vlucht in agressie. Ook kunnen quasi-
oplossingen een rol spelen. Een ander gegeven is dat beslissers geneigd zijn om 
onzekerheid te vermijden en problemen pas aanpakken als die zich aandienen. Bij het 
zoeken naar oplossingen is men in eerste instantie geneigd symptomen te bestrijden en te 
kiezen voor oude, vertrouwde oplossingen. (Keuning en Eppink, 2008, 74) Daardoor is het 
misleidend om uit te gaan van de veronderstelling dat alle alternatieven en alle gevolgen in 
kaart kunnen worden gebracht en dat er slechts één beslisser zou zijn en dat deze, bij het 
afwegen van alternatieven, zich zou gedragen als een volstrekt rationeel handelende homo 
economicus.  
Het GROW-model staat in wezen, als een variant van het model voor rationele 
besluitvorming bloot aan dezelfde kritiek. Het is opvallend dat deze kritiek op het model 
voor rationele besluitvorming in de coachingsliteratuur amper of niet aan de orde komt.  
 
Het coachen samengevat 
 
Resumerend kan het coachen worden omschreven als een training in het jezelf 
onderzoeken, in het op zoek gaan naar gevoelens, gedachten en kwaliteiten, om zo de 
problemen in jezelf te vinden en te analyseren, om vervolgens op een rationele wijze tot 
oplossingen te komen en deze uit te voeren. Dit in het geloof dat het ontwikkelen en het 
presteren, die onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn, tot levensvervulling leiden. 
 
1.6.    Het metamodel 
 
Handelingsmodel 
 
Het coachen is een methodiek, wat inhoudt dat er op een bewuste wijze interventies 
worden verricht die gericht zijn op te behalen doelstellingen. De methodiek geeft aan welke 
interventies, gegeven een bepaalde doelstelling mogelijk en wenselijk zijn. Zo beschrijft 
Gallwey in zijn boek uitvoerig zijn methodiek. Hij beschrijft bijvoorbeeld de verschillende 
soorten gesprekken die een coach kan voeren. Volgens hem kunnen we binnen het coachen 
drie soorten gesprekken onderscheiden. Een gesprek om het bewustzijn te vergroten om 
hierdoor een zo helder mogelijk beeld van de huidige realiteit te krijgen. Een gesprek over 
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de te maken keuzes om een zo helder mogelijk beeld van het gewenste toekomstig resultaat 
te krijgen. Tot slot een gesprek om vertrouwen te creëren, doordat de coachee contact 
maakt met innerlijke hulpbronnen en zicht krijgt op externe hulpbronnen die hij nodig heeft 
om vanuit de huidige realiteit de gewenste toekomst te bereiken. (Gallwey, 2000, 235) Per 
gesprekssoort geeft hij het doel en de mogelijke interventies aan. Zo is bijvoorbeeld het 
gesprek om bewustzijn te bereiken erop gericht om het individu of het team, dat gecoacht 
wordt, zich bewuster te laten worden van wat er is, dat wil zeggen van de belangrijke 
aspecten van de huidige realiteit. De coach luistert zowel naar wat er voor de coachee in de 
huidige situatie er uitspringt als naar wat er niet uitspringt. Door vragen te stellen of 
opmerkingen te maken die bedoeld zijn om de aandacht van de coachee te richten, kan de 
coach ervoor zorgen dat de huidige realiteit meer naar voren komt en helderder wordt.  
Schreyögg (1997, 141) gebruikt de term handelingsmodel als het gaat om de 
methodiek. Volgens haar dient een coach te beschikken over een handelingsmodel dat hij 
tegenover zijn coachees kan beschrijven en motiveren. Een handelingsmodel bevat allerlei 
methodische, doelspecifieke, theoretische, en dergelijke, aspecten en dient te steunen op 
een zo duidelijk mogelijke antropologische en kennistheoretische basis.  
 
Metamodel 
 
Het handelingsmodel bevat kennis en aanwijzigingen voor de toepassing van de 
methode. De basis van dit handelingsmodel wordt gevormd door een metamodel, dat een 
set antropologische en kennistheoretische premissen bevat. (Schreyögg, 1997, 142)  
Het metamodel functioneert als een normatief kader voor de methodiek, zoals deze 
verwoord is in het handelingsmodel en voor de te hanteren theorieën. Het bevat, onder 
meer, antropologische richtlijnen ten behoeve van het bepalen van de geschiktheid van 
methoden en theorieën. Antropologische premissen liggen aan elk handelen en dus ook aan 
elk handelingsmodel ten grondslag. Schreyögg (1997, 145) stelt dat het blootleggen en het 
benoemen van fundamentele antropologische premissen, die uit filosofische concepten zijn 
afgeleid een fundamentele eis is voor elk handelingsmodel. Zij is één van de weinige 
auteurs, die over het coachen hebben geschreven, die dit standpunt inneemt en ook zelf een 
poging doet om haar antropologische premissen te expliciteren. Zij beschrijft in het 
bijzonder vier antropologische uitgangspunten die relevant zijn voor een gekwalificeerd 
coachingsconcept.  
De eerste is dat mensen, dus ook coachees, in principe als autonome wezens moeten 
worden beschouwd “die zich vanwege een potentiële individuele handelingsvrijheid uit 
elke verstrikking in betrekkingen of sociale systemen kunnen losmaken.” Coachen moet 
altijd op “de meest effectieve mobilisatie van deze potentiële handelingsvrijheid gericht 
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zijn, want alleen dan kan de pretentie dat coaching zelfmanagement bevordert, worden 
waargemaakt.”  
De tweede is dat cliënten ook als sociale wezens worden gezien, die bijvoorbeeld als 
beroepsuitoefenaars altijd op socialiteit zijn aangewezen. Het is essentieel dat zij hun 
sociale afhankelijkheid niet verloochenen, maar leefbaar maken door op een constructieve 
manier vorm te geven aan hun omgeving. De derde is dat mensen zich, in principe, 
gedurende hun hele leven zich ontplooien, dat wil zeggen, voortdurend met het verwer-
kelijken van het zelf en hun beroepsvaardigheden bezig zijn. De laatste is dat arbeid zich tot 
een wezenlijke factor in onze maatschappij ontwikkeld heeft. Mensen ontlenen hun 
identiteit hieraan. Voor het coachen houdt dit in dat mensen worden ondersteund om op een 
bij hun passende manier hun identiteit in het arbeidsleven maximaal te ontwikkelen.  
Naast deze antropologische premissen beschrijft zij een aantal kennistheoretische 
premissen (Schreyögg, 1997, 147 e.v.). De eerste is dat mensen de wereld altijd vanuit hun 
eigen wereldervaring subjectief beschouwen en er dus zelf in hun eigen geest vorm aan 
geven met behulp van cognitieve schema’s. De taak van de coach is gelegen in het onder-
steunen van mensen bij het ontwikkelen van nieuwe, adequatere cognitieve schema’s. De 
tweede is dat een verrijking van de perspectieven van mensen het gevolg is van het 
veranderen van hun mening of door middel van de dialoog met mensen die nieuwe 
perspectieven aanreiken. Binnen de dialoog is het de taak van de coach om het repertoire 
van de coachee, door het aanbieden van nieuwe perspectieven, uit te breiden. De derde is 
dat elke waarneming een waarneming is van een subject, dat zijn wereld als iets stoffelijks 
waarneemt en ook als zodanig opvat en begrijpt. Op een persoonlijke en daarmee 
emotionele manier worden situaties geïnterpreteerd. Als dit met pijn of paniek gepaard 
gaat, is het de taak van de coach om de traumatische ervaringen die daaraan ten grondslag 
liggen, voor het bewustzijn toegankelijk te maken, zodat de coachee weer ‘open’ kan staan 
voor nieuwe ervaringen. De laatste is dat het waarnemen van mensen geenszins beperkt 
blijft tot concrete verschijnselen omdat mensen het vaak hebben over moeilijk te ‘plaatsen’ 
ervaringen, die zij, bijvoorbeeld, als ‘koude’ of ‘beklemmende sferen’ beschrijven. Ook 
zulke verschijnselen moet de coach serieus nemen en bij het professionele bewustwordings-
proces betrekken. 
 
Ik wil nu deze antropologische en kennistheoretische premissen filosofisch ter 
discussie stellen. Voordat ik dit in het volgende hoofdstuk ga doen, wil ik nog één keer de 
bevindingen van dit hoofdstuk op een rijtje zetten.  
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1. De mens heeft van nature een aangeboren zelf dat ontwikkeld dient te worden. 
 
We hebben een diep en authentiek zelf. Het is van belang om er naar te luisteren, om te 
bepalen wat het ons te zeggen heeft. De mens heeft van nature een zelf, dat over een 
innerlijke wijsheid en een daaraan inherente intelligentie beschikt. Dit is een aange-
boren zelf met een aangeboren vermogen om te leren. Mensen zijn uniek en 
beschikken over unieke eigenschappen. De mens heeft daarom een aangeboren poten-
tieel aan talenten en kwaliteiten, die zich in een voedende omgeving gaan ontwikkelen. 
Dit potentieel is in principe te kennen, te erkennen en vrij te maken. Zelfinzicht is 
mogelijk en noodzakelijk voor deze groei en ontwikkeling. Zelfkennis is in principe 
mogelijk en noodzakelijk. Er is een optimistisch vertrouwen in het potentieel van 
mensen.  
 
2. Bewustzijn is in principe mogelijk en essentieel voor het mens-zijn. 
 
Bewustzijn is het startpunt van groei en ontwikkeling. Mensen zijn in staat om zich 
bewust te worden van wat ze denken, doen en voelen en zien dit als essentieel voor hun 
mens-zijn. Het bewustzijn creëert orde waardoor het leven leefbaar wordt. 
 
3. Levenslang leren en ontwikkelen is essentieel. 
 
Het leven bestaat uit een levenslang proces van zelfontwikkeling. Mensen vinden het 
belangrijk om vermogens en mogelijkheden te benutten, willen graag leren en hun 
vaardigheden vergroten. Er is sprake van een diep vertrouwen in het natuurlijke 
vermogen om te leren uit de directe ervaring. De ware mens beleeft van nature vreugde 
in het perfectioneren van de eigen talenten. Bewustzijn is essentieel voor het leren. 
Mensen zijn zelf bron van verandering, maar dit kan alleen via het bewustzijn tot stand 
komen. Veranderen geschiedt door middel van bewust, zelfgestuurd, intentioneel leren. 
 
4. Mensen zijn van nature vrij en autonoom en willen en kunnen dit ook zijn. 
  
De mens wordt van nature vrij geboren. Mensen zijn van nature goed. Mensen zijn in 
principe autonoom, streven dit ook na, willen zelf keuzes maken en verantwoorde-
lijkheid dragen. Diep van binnen willen mensen verantwoordelijkheid en keuzevrij-
heid. De mens als autonoom zelfsturend individu is datgene wat wordt nagestreefd en 
dit is uiteindelijk mogelijk. Authenticiteit is essentieel voor het mens-zijn. Zelfsturing 
betekent je bewust zijn van wat er in jezelf en in de wereld gebeurt en het van daaruit 
kiezen en het ondernemen van actie. Problemen, waar mensen mee geconfronteerd 
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worden, vragen in eerste instantie om zelfinkeer en zelfonderzoek. Innerlijke belem-
meringen zijn vaak van een veel groter belang dan uiterlijke belemmeringen.  
 
5. Mensen hebben een behoefte aan presteren. 
 
Presteren en het willen uitblinken is inherent aan het zijn van mensen. Mensen kunnen 
en zullen groeien en zich ontwikkelen. Mensen gaan van nature presteren als er geen 
sprake is van inmenging van buiten. Ambitie en het steeds meer en beter presteren 
tekenen de mens van nature. De mens heeft een verlangen om ergens in uit te blinken. 
Er is een natuurlijke behoefte aan, en de mogelijkheid tot, het mobiliseren van 
kwaliteiten en eigen energiebronnen. Mensen willen mobiel zijn, zich bewegen, en 
hebben een innerlijke drang hiertoe. 
 
6. De mens handelt doelbewust en doelgericht. 
 
Mensen handelen doelgericht. Mensen worden bewogen door doelen. Ze zijn in staat 
en bereid doelen te stellen, worden hierdoor gemotiveerd en willen deze doelen 
realiseren. Mensen werken enthousiast en doelbewust. In essentie willen mensen op 
een rationele wijze besluiten nemen. Rationele besluitvorming impliceert eerst het 
bepalen van het doel, vervolgens het onderzoeken van de realiteit, dan het opstellen 
van verschillende, mogelijke, oplossingen en tot slot het rationeel afwegen hiervan en 
het maken van een keuze. 
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HOOFDSTUK 2 
 
 
Coachingsparadigma’s 
 
 
In het vorige hoofdstuk zijn de resultaten van het onderzoek van de literatuur over 
het coachen weer gegeven. In dit hoofdstuk maak ik een begin met het analyseren van de 
antropologische vooronderstellingen in deze literatuur. Ik maak daarbij, zoals gezegd, een 
onderscheid tussen een manifest en een latent coachingsparadigma. Dit onderscheid is 
geïnspireerd door de termen ‘theory-in-use’, de ‘gebruikstheorie’, en ‘espoused theory’, de 
‘beleden theorie’, van Argyris en Schön (1974). Bij het manifeste coachingsparadigma 
denken we aan idealen, methodes en beloften waarin men zegt te geloven. We zullen in dit 
hoofdstuk zien dat er echter ook heel wat verzwegen ideeën over mensen, methodes of 
werken als zodanig bestaan. Dit duid ik aan met het latente coachingsparadigma. Het 
verschil tussen beide paradigma’s is natuurlijk vaag. Het doel van mijn discussie is mens-
beelden in de coachingsliteratuur te laten zien.  
  
 
2.1.    Het manifeste en het latente paradigma 
 
 
Schreyögg (1997, 141 e.v.) spreekt over een handelingsmodel dat de coach hanteert 
om zijn interventies te ontwerpen en dat hij kan gebruiken om zijn handelen tegenover de 
coachee te beschrijven en te motiveren. Dit handelingsmodel is gebaseerd op een 
metamodel dat antropologische en kennistheoretische premissen bevat. Voor het geheel, dat 
in de termen van Schreyogg bestaat uit het handelingsmodel en het metamodel, hanteer ik 
het meer gebruikte begrip paradigma. Voor de beschrijving van de ontwikkeling van de 
wetenschap hanteerde Kuhn het begrip paradigma. Oorspronkelijk ging het om bepaalde 
prestaties die als maatgevend worden beschouwd binnen een groep onderzoekers. Deze 
functioneren als typische voorbeelden, als paradigma’s, voor het soort problemen en voor 
de aanpak ervan. (De Vries, 1985, en Kuhn, 1979) In tweede instantie werd het begrip 
paradigma door hem gebruikt als aanduiding van “de gehele constellatie van overtuigingen, 
waarden, technieken enzovoort die de leden van een gemeenschap gemeen hebben.” (Kuhn, 
1979, 227) Aan de ene kant is er sprake van geëxpliciteerde waarden en overtuigingen, 
terwijl aan de andere kant er ook sprake is van een impliciet leerproces door zich aan 
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maatgevende voorbeelden te spiegelen Dit impliciete leren is ook voor de ontwikkeling van 
een coach van eminent belang. Het zich eigen maken van coachingsvaardigheden is eerder 
een kwestie van oefenen en imiteren dan van het bestuderen van de coachingsliteratuur. 
Ook de coachee leert impliciet van het gedrag van de coach door identificatie met de coach 
en door al dan niet subtiele, door de coach gegeven, ‘reinforcements’. Tegelijkertijd 
propageert de coachingsliteratuur een vorm van bewust en intentioneel leren dat gebaseerd 
is op ervaring en reflectie. De spanning tussen wat expliciet beleden wordt en wat impliciet 
aanwezig lijkt, is uitermate intrigerend.  
 
De beleden theorie en de gebruikstheorie 
 
Volgens Argyris en Schön (1974, 4) is een theorie “a set of interconnected 
propositions that have the same referent – the subject of the theory.” Een theorie, zo stellen 
ze, heeft een “als ...dan...” vorm. Theorieën zijn gebaseerd op vooronderstellingen. 
“Theories-in-use, however their assumptions may differ, do all include assumptions about 
self, others, the situation, and the connections among action, consequence, and situation.” 
(Argyris & Schön, 1974, 7) Mensen hebben een gebruikstheorie en een beleden theorie 
waar verschillen tussen kunnen zitten. De beleden theorie is de theorie waaraan het 
individu, volgens hem, trouw is en die hij, als dat nodig is, communiceert naar anderen toe. 
De theorie die echter zijn gedrag stuurt is zijn gebruikstheorie. “Theories-in-use are means 
for getting what we want. They specify strategies for resolving conflicts, making a living, 
closing a deal, organizing a neighbourhood – indeed, for every kind of intended 
consequence.” (Argyris & Schön, 1974, 15) Bovendien zorgen ze voor een stabiel 
wereldbeeld. Deze gebruikstheorie kan al dan niet verenigbaar zijn met de beleden theorie. 
Verder kan het individu zich al dan niet bewust zijn van mogelijke onverenigbaarheden. De 
discrepantie tussen de gebruikstheorie en de beleden theorie kan zowel cultureel als 
individueel veroorzaakt en in stand gehouden worden.  
Kennis over de gebruikstheorie kan niet verkregen worden door er naar te vragen. 
Deze theorie kan alleen geconstrueerd worden op basis van observaties van het gedrag. Op 
het moment dat er naar gevraagd wordt, zal het antwoord juist de beleden theorie bevatten. 
Menselijk gedrag kan worden beschouwd als de consequentie van een theorie die mensen 
hanteren. Het verklaren en voorspellen van dit gedrag gebeurt dan door het attribueren van 
een gebruikstheorie. 
Gebruikstheorieën tenderen ernaar om zich zelf in stand te houden. Mensen neigen 
ertoe om strategieën, zoals selectieve perceptie, te gebruiken om te voorkomen dat ze 
gegevens opmerken die niet passen in hun theorie. Menselijk gedrag, van anderen, wordt 
beïnvloed door onze acties, en daardoor door onze gebruikstheorie. De menselijke wereld 
waarin iemand leeft is daarmee, voor een deel, een gevolg van de eigen gebruikstheorie. 
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“Every theory-in-use is a self-fulfilling prophecy to some extent.” (Argyris & Schön, 1974, 
18) Als er sprake is van machtsverschillen dan zal het gedrag, als gevolg van de 
gebruikstheorie, bepaald gedrag van anderen onderdrukken en condities creëren waardoor 
anderen het gewenst gedrag gaan vertonen. Gesteld zou kunnen worden dat de 
gebruikstheorie dan zijn eigen werkelijkheid creëert. “Theories-in-use are theories of the 
artificial; they help to create as well as describe the behavioural worlds to which they 
apply.” (Argyris & Schön, 1974, 30) Ook organisaties hebben een gebruikstheorie en een 
beleden theorie. Dit is dan een gezamenlijk gedeelde theorie die individuen in de 
organisatie gebruiken in hun gedrag, dan wel gebruiken om naar buiten toe te 
communiceren en zich te rechtvaardigen. Argyris en Schön (1974, 8) halen een voorbeeld 
aan van een organisatie die blinden begeleidt. Hun beleden theorie houdt in dat blinden in 
potentie zelfstandig zijn en dat de organisatie de blinden begeleidt om zelfstandig te 
worden. Hun gebruikstheorie gaat er echter vanuit dat de blinden in de grond afhankelijk 
zijn van de organisatie en dat het een functie van de organisatie is om de afhankelijkheid in 
stand te houden door de dienstverlening en dat het de opgave voor een blinde is om zich 
aan te passen aan het leven in de organisatie.  
 
De coachingsparadigma’s 
 
Om het verschil tussen de beleden theorie van het coachen en de gebruikstheorieën 
van de praktijk van het coachen te kunnen thematiseren maak ik een onderscheid tussen het 
manifeste coachingsparadigma en het latente coachingsparadigma. Het beleden geheel van 
vooronderstellingen, idealen, methodes en beloftes, zoals beschreven in de coachings-
literatuur, noem ik het manifeste coachingsparadigma. Het latente coachingsparadigma 
bestaat uit de vaak impliciete en verborgen vooronderstellingen, methoden en uitgangs-
punten die bepaalde effecten sorteren. Deze effecten kunnen in de lijn liggen van de 
beleden doelstellingen van het coachen, maar er ook van afwijken. Zo kan het coachen, 
gericht op autonomie, er in bepaalde situaties toe leiden dat de afhankelijkheid van de 
coach juist toeneemt. Zoals elke gebruikstheorie is het latente coachingsparadigma alleen 
indirect af te leiden uit de praktijk van het coachen binnen organisaties.  
Met behulp van dit onderscheid is het bijvoorbeeld mogelijk om het verschijnsel dat 
het management het coachen omarmd heeft, terwijl het coachen streeft naar autonomie en 
zelfsturing van de coachee, hetgeen juist de macht van het management zou kunnen 
ondermijnen, kritisch te belichten. Het is denkbaar dat het management ontvankelijk is voor 
idealen, zoals zelfontplooiing en groei, omdat het management er zelf in gelooft, terwijl in 
de praktijk het coachen juist een bijdrage levert aan het inpassen en het beheersen van 
medewerkers in de organisatie. Het beheersen en het inpassen in de organisatie gebeurt 
echter op een wijze die dit juist ontkent, doordat in het kader van het manifeste paradigma 
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ontplooiing en groei wordt aangemoedigd, terwijl het latente coachingsparadigma leidt tot 
aanpassing.  
Het onderscheid tussen de beleden en de gepropageerde principes en methoden 
enerzijds en de daadwerkelijke, vaak verborgen en onbesproken effecten van het coachen 
anderzijds, maakt een nieuw perspectief mogelijk. Deze houdt in dat de beleden doelstel-
lingen bijdragen aan de populariteit van het coachen, terwijl de praktijk vaak afwijkt van 
die doelstellingen. Het is denkbaar dat de beleden theorie alle aandacht krijgt waardoor het 
niet opvalt dat er praktische effecten zijn die juist strijdig zijn met de beleden theorie. In 
mijn onderzoek wil ik aandacht besteden aan de vraag in hoeverre de uitgangspunten van 
het manifeste coachingsparadigma juist bijdragen aan niet expliciet beoogde, maar wel 
voorkomende effecten van het coachen. Ik denk hierbij bijvoorbeeld aan het beheersen en 
aanpassen van medewerkers aan de doelstellingen van de organisatie. Zo kan het 
veelvuldige postuleren en propageren van autonomie ervoor zorgen dat reëel voorkomende 
machtsrelaties buiten beeld verdwijnen. De manifeste en latente coachingsparadigma’s 
vormen dan zo samen de Januskop van het coachen. Een Januskop is een hoofd met zowel 
aan de voorzijde als aan de achterzijde een gezicht. Het is genoemd naar de Romeinse god 
Janus, die in een van zijn verschijningsvormen twee gezichten had. In de literatuur wordt de 
term Januskop wel gebruikt om te benadrukken dat iets diverse, vaak tegengestelde, 
eigenschappen of karakteristieken kan hebben. Deze Januskop wil ik schilderen, belichten 
en doorgronden.  
 
 
2.2.    Mensbeelden 
 
 
Met behulp van het begrip mensbeeld, zoals dat beschreven is door Kwant (1978), 
wil ik het onderscheid tussen het manifeste en het latente coachingsparadigma verder 
illustreren. In het kader van het mensbeeld gaat het over algemene theorieën over de mens. 
Het gaat altijd over hetgeen de mens is en over hetgeen hij moet zijn. Over het algemeen 
worden algemene modellen gepresenteerd die zowel descriptief als normatief zijn. (Kwant 
e.a., 1978, 17) Het prescriptieve wordt als een logisch gevolg van het descriptieve 
gepresenteerd. Zo leidt de aanname dat mensen over talenten beschikken tot de norm dat 
talenten ontwikkeld moeten worden. Verder wordt er door Kwant (1978, 13 e.v.) een 
onderscheid gemaakt tussen het geëxisteerde, het gesproken en het besproken mensbeeld. 
Het geëxisteerde mensbeeld is het mensbeeld dat we vanaf onze geboorte voorgeleefd en 
aangeleerd krijgen. We krijgen het mee zonder het te weten en zonder te beseffen wat wij 
meekrijgen. Het geëxisteerde mensbeeld openbaart zich in de wijze waarop mensen met 
elkaar omgaan. Het gesproken mensbeeld is het geëxisteerde mensbeeld voor zover dit 
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doordringt in het gemeenschappelijke praten. In het besproken mensbeeld wordt het 
mensbeeld tot onderwerp van het gesprek gemaakt. Hier is de reflectie werkzaam.  
In het kader van het manifeste coachingsparadigma zou men kunnen stellen dat het 
besproken mensbeeld centraal staat. Verder wordt er een nauwelijks bereflecteerde 
overgang gemaakt van het descriptieve naar het prescriptieve. De constatering dat iemand 
in potentie beschikt over kwaliteiten en talenten leidt automatisch tot de aansporing deze te 
ontwikkelen vanwege de waarde die er wordt gehecht aan zelfontplooiing. Het oog hebben 
voor de relevante organisatiecontext en wat er daadwerkelijk gebeurt binnen een coachings-
sessie betekent daarentegen dat men aandacht heeft voor het geëxisteerde en het gesproken 
mensbeeld binnen en buiten het coachen. Deze aandacht leidt tot ontdekkingen die kunnen 
worden samengevat in wat ik het latente coachingsparadigma noem.  
 
 
2.3.    Het manifeste coachingsparadigma 
 
 
In hoofdstuk 1. zijn de volgende kenmerken van het coachen gedestilleerd uit de 
coachingsliteratuur:  
 
1. Het presteren en mobiliseren: het mobiliseren van de coachee om steeds betere 
prestaties te leveren en de lat steeds hoger te leggen.  
2. Ontwikkeling en authenticiteit: het ontwikkelingen van potentiële mogelijkheden, 
het laten groeien van mensen en het stimuleren van authenticiteit.  
3. (Zelf)bewustzijn en verantwoordelijkheid nemen: het zich bewust zijn van de 
omgeving, van zichzelf én het verantwoordelijkheid nemen voor de eigen kijk op 
de wereld, en op het eigen zijn, en de daaruit voortvloeiende verantwoordelijkheid 
voor de eigen ontwikkeling.  
4. Zelfsturing en autonomie: het zelf nemen van besluiten, het (her)kennen van de 
eigen autonomie en de zelfsturing van het eigen ontwikkelingsproces.  
5. Rationaliteit en besluitvorming: het vergroten van de rationaliteit en de creativiteit 
van het zelfsturend proces van de coachee. 
 
Het coachen doet de belofte dat de problemen waarmee iemand geconfronteerd wordt 
begrijpelijk en zelfoplosbaar zijn. Dan volgen groei, ontwikkeling en geluk vanzelf. 
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De methodische uitgangspunten kunnen als volgt kort getypeerd worden: 
 
1. De zoekrichting is naar binnen gericht: het oog hebben voor de eigen gevoelens, 
gedachten, motieven en de reflectie daarover. 
2. De oplossingsrichting is ontwikkeling: het ontwikkelen van de eigen talenten en 
kwaliteiten door, een ‘zelf’ te vinden, met potentiële kwaliteiten, die om ontplooi-
ing vragen.  
3. De inspanning wordt door de coachee geleverd: de oplossing van een probleem 
vraagt primair om een inspanning van de coachee. De coachee zal zelf moeten 
onderzoeken, hoe, en op welke wijze hij betrokken is bij het probleem. Een 
belangrijke vooronderstelling is dat het probleem door de coachee zelf wordt 
opgelost, dan wel dat hij zelf een poging doet om anderen erbij te betrekken, 
zonder de eigen verantwoordelijkheid los te laten. 
4. De coachee is (in potentie) autonoom: de oplossing is ook primair zelf te vinden, 
intern, en het is ook de verantwoordelijkheid van de coachee, deze zelf te vinden. 
De coach is slechts een facilitator en begeleidt de zoektocht, zonder reisleider te 
kunnen en willen zijn.  
5. De coachee is gericht op groei en ontwikkeling: het coachen belooft een groter 
welbevinden en geluk als de coachee maar bereidt is zichzelf onder de loep te 
nemen, verantwoordelijkheid te nemen voor dat wat hij aantreft en voor de 
ontwikkeling van zijn talenten. Groei, ontwikkeling, uitstekend presteren in een 
voldoening gevende flow en geluk liggen in het verschiet.  
 
Deze kenmerken en uitgangspunten tekenen het manifeste coachingsparadigma.  
 
 
2.4.    Centrale begrippen: zelf en zelfontplooiing 
 
 
Binnen het manifeste coachingsparadigma is het ‘zelf’ een centraal begrip. In veel 
belangrijke begrippen zoals zelfverantwoordelijkheid, zelfsturing, zelfbewustzijn en 
zelfontwikkeling komt het woord ‘zelf’ voor. Het ‘zelf’ is ook terug te vinden in het veel 
gehanteerde begrip ‘zelfontplooiing’. Als eerste stap in mijn analyse wil ik een aantal 
kanttekeningen plaatsen bij de twee begrippen ‘zelf’ en ‘zelfontplooiing’, zoals die gebruikt 
worden in het manifeste coachingsparadigma. Ik gebruik daarbij de begrippen ‘het 
biomorfe model’ en ‘het technomorfe of antropomorfe model’. In het biomorfe model staat 
het ontdekken, het groeien en het verwezenlijken van potenties centraal, dat wil zeggen 
zelfontplooiing. Het biomorfe model is typerend voor het manifeste coachingsparadigma, 
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zoals dat beschreven is in hoofdstuk 1. In het technomorfe of antropomorfe model staat het 
scheppen en het creëren centraal. Daar waar dit scheppen door het individu zelf geschiedt, 
kan er worden gesproken van zelfverwerkelijking. Maar het is ook mogelijk dat de 
schepper en het schepsel niet samen vallen. Zo kan bijvoorbeeld de organisatie een sturende 
en scheppende rol hebben, hetgeen benadrukt wordt binnen het latente coachings-
paradigma. Verderop zal ik aandacht besteden aan de vraag in hoeverre het coachen binnen 
organisaties een vorm van zelfverwerkelijking is waarbij het individu zelf daadwerkelijk de 
regie voert.  
 
 
2.5.    Het zelf uitgedaagd 
 
 
Het coachingsparadigma bevat een idee over een diep en authentiek zelf. De mens 
heeft van nature dit aangeboren zelf dat over een innerlijke wijsheid en de daaraan 
inherente intelligentie beschikt. Het is dan ook van belang om er naar te luisteren. Dit wordt 
gepresenteerd als een vanzelfsprekendheid. Deze opvatting is echter discutabel, want er 
kunnen andere opvattingen over het zelf tegenover gesteld worden. (De Lange, 2008, 102, 
e.v., gebaseerd op Kuppermann, 1991) Er zijn drie benaderingen van het zelf te 
onderscheiden.  
De eerste is de theorie van het Constante Zelf. Mensen hebben vanaf het moment dat 
ze geboren worden al een zelf, dat ze met zich meedragen tot hun dood. Van dat zelf 
moeten we ons gaandeweg bewust worden, het ons eigen maken en het leren beheersen. 
Het zelf uit de coachingsliteratuur lijkt hier op, hoewel er meer oog is voor de ontwikkeling 
ervan. Er is dan ook sprake van een potentieel zelf dat op zijn actualisatie wacht. Met de 
theorie van het Constante Zelf kan echter moeilijk rekenschap worden afgelegd van 
ingrijpende veranderingen die we in onze levensloop ondergaan. Bovendien is het moeilijk 
om dit zelf in onze zelfreflectie en introspectie tegen te komen. “Het zelf ontglipt ons als 
een wijkende horizon, steeds als we het willen denken. We ervaren wel een continue 
stroom van psychische energie in onszelf, maar waarom zouden we dat ‘zelf’ noemen?” 
(De Lange, 2008, 103) Deze vraag wordt in de coachingsliteratuur niet gesteld, daarvoor is 
de ‘vanzelfsprekendheid’ van het zelf te groot.  
Een tweede benadering van het zelf, is de ontkenning ervan. Het zelf is dan een 
illusie, “niets dan een bundel of verzameling verschillende waarnemingen.” (Hume, 
geciteerd in De Lange, 2008, 103) “Er is empirisch geen enkele eenheid en continuïteit te 
ontdekken in de voortdurend veranderende en bewegende stroom psychische ervaringen, 
iets wat zou kunnen wijzen op een integrerend zelf.” (De Lange, 2008, 103) Deze 
benadering staat haaks op onze taal, de sociale praktijk en de praktijk van het coachen, 
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waarin we communiceren met termen zoals ‘ik’, ‘mij’ en ‘zelf’. Bovendien gaan we ervan 
uit dat iemand dezelfde persoon blijft. Maar het feit dat we in de taal deze woorden 
gebruiken is echter geen garantie voor het feit dat er ook een ‘ik’ en een ‘zelf’ buiten de taal 
bestaan.  
In de derde benadering wordt het zelf als een constructie beschouwd, die in de loop 
van ons leven gestalte krijgt. “Ik verwerf mij een authentiek, uniek zelf, dat er eerst nog niet 
was, maar zich steeds verder uitkristalliseert, hoe ouder ik word. Het zelf draagt een 
dialectisch karakter: het staat voor een integrerende instantie, die zich zelf nooit anders 
toont dan in het leven dat het op orde brengt. (…) het is de verhouding waarin iemand tot 
de substantie van zijn leven (het verleden, heden en toekomst van zijn biografie) staat. Een 
verhouding, die zich echter niet anders dan in zijn geleefde leven zelf kan uitdrukken.” (De 
Lange, 2008, 105) Niemand schept zichzelf echter uit het niets. Gender, religie, klasse, 
cultuur en condities waaronder iemand opgroeit, zoals voedsel, veiligheid en intimiteit, zijn 
op het proces van zelfschepping van invloed. Voor Hargrove (2000, 55) is het zelf geen 
ding, maar een zienswijze die de stroom van ervaringen verenigt tot een samenhangend 
verhaal, een verhaal dat wil samengaan met andere verhalen en rijker wil worden.  
De tweede en de derde opvatting van het zelf plaatsen grote vraagtekens bij het 
‘vanzelfsprekende’, natuurlijke zelf dat veel voorkomt in de literatuur over het coachen. Dit 
natuurlijke zelf dient zich niet aan in de eigen ervaring. Het gegeven dat we in de sociale 
praktijk praten over een ‘ik’ en een ‘zelf’ is ook aannemelijk te maken met de opvatting dat 
het zelf een integrerend principe is. Kortom de vanzelfsprekendheid van een substantieel 
zelf is discutabel. Dat geldt dan ook voor  ‘zelfsturing’ en ‘zelfontplooiing’.    
 
 
2.6.    Zelfontplooiing 
 
 
In de coachingsliteratuur wordt er veel gesproken over ontplooiing en ontwikkeling. 
Het leven bestaat uit een levenslang proces van zelfontwikkeling. Mensen vinden het 
belangrijk om vermogens en mogelijkheden te benutten, willen graag leren en hun 
vaardigheden vergroten. Er is veelal sprake van een door de biologie geïnspireerd groei-
model. In het vervolg schets ik eerst de contouren van dit zogenaamde biomorfe model en 
plaats er vervolgens kanttekeningen bij. Daarbij laat ik zien hoe de blinde vlek van het 
biomorfe model neerkomt op een naturalistic fallacy.  
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Het biomorfe model 
De Lange (2008, 92 e.v.) en Nijk (1978, 190) signaleren dat begrippen zoals groei 
en vervolmaking, zelfontplooiing en zelfverwerkelijking vaak door elkaar worden gebruikt 
en volledig verwisselbaar lijken. Het is echter belangrijk om hier een helder onderscheid 
tussen te maken. ‘Zelfontplooiing’ staat voor alles wat zich op een natuurlijke manier 
ontwikkelt. Elk levend wezen groeit volgens het plan dat in zijn natuur ligt opgesloten. 
Deze gedachte is al terug te vinden in de klassieke Griekse filosofie, bij Heraclitus en 
Aristoteles. (Nijk, 1978, 184 e.v.) Nijk noemt dit het ‘biomorfe’ model van ontwikkeling. 
Het mysterie van de biologische groei is het verklaringsmodel voor heel de werkelijkheid. 
“Als mensen ter wereld komen (…) liggen er al embryonaal potenties in hen opgesloten, 
die zich – als zij tijd van leven krijgen – in de loop van hun leven verwerkelijken. Typerend 
voor een biomorf verstaan is dat de mens van meet af aan zijn uiteindelijke doel en 
bestemming (telos) bij zich draagt. Het ontwikkelingsprincipe is immanent. Niet idealen 
buiten hem, maar potenties in hem sturen hem.” (De Lange, 2008, 92) Maslow en Rogers, 
bekende namen in relatie tot het coachen, baseren zich op het biomorfe ontwikkelings-
model. (De Lange, 2008, 94) 
  
Het biomorfe model en het manifeste coachingsparadigma 
Het manifeste coachingsparadigma wordt gekenmerkt door het biomorfe model. Er 
is sprake van een te ontwikkelen potentie, dat wil zeggen potentiële kwaliteiten die zich op 
een natuurlijke wijze kunnen actualiseren. De theorie van Maslow is hier een voorbeeld 
van. Als één van zijn belangrijkste ontdekkingen benoemt Maslow het idee van een 
essentiële, innerlijke aard van de mens. Deze is natuurlijk, instinctief, biologisch, goeddeels 
erfelijk en aangeboren. (Struyker Boudier, 1979, 36) De innerlijke aard moet worden 
beschouwd als een soort ‘ruwe grondstof’ en niet als een afgewerkt product. Het gaat om 
mogelijkheden, niet om actualiseringen. De actualisering van de potenties en de 
bevrediging van fundamentele behoeften is afhankelijk van ecologische, sociale, biolo-
gische en historische omstandigheden. (Struyker Boudier, 1979, 37) “De verheerlijking van 
het ‘Zelf’ als bron van ontplooiing en creativiteit heeft een duidelijke ‘romantische’ inslag: 
het zelf is de bron van het echte, de spontaniteit tegenover het uiterlijke, kunstmatige, dat 
het keurslijf van onze beschaving kan en ook moet openbreken. Zelfontplooiing is eerst en 
vooral de vervulling van de innerlijke natuur.” (Struyker Boudier, 1979, 37) Zelfactualisatie 
is een proces van de verwerkelijking van potenties. Het ‘worden wat men waarlijk is’ 
betekent dan ook het ontdekken van de eigen objectieve, biologische natuur, dat wil zeggen 
het eigen zijn. De mens kent in zijn eigen aard de drang naar een steeds vollediger zijn, een 
“steeds volmaakter actualisering van zijn menselijkheid in precies dezelfde naturalistische, 
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wetenschappelijke zin waarin men van een eikel kan zeggen dat hij de drang heeft een eik 
te worden.” (Struyker Boudier, 1979, 52) Voor het oplossen van veel persoonlijke 
problemen is het alleen nodig om erachter te komen wat iemand werkelijk is, in zijn diepste 
innerlijk, als lid van de menselijke soort en als bijzonder individu. (Struyker Boudier, 1979, 
45)  
Kanttekeningen bij het biomorfe model 
Voor Maslow leidt het constateren van een behoefte ook tegelijkertijd tot de waarde 
van het verwezenlijken van deze behoefte. Kortom hij neigt ertoe om waarden uit feiten af 
te leiden. Volgens Struyker Boudier (1979, 44 e.v.) leidt Maslows denken tot de plicht tot 
zelfverwezenlijking. In het kader van het biomorfe model is de stap van potentie naar 
actualisatie een vanzelfsprekende, waarbij de vormgeving van de actualisatie reeds in de 
potentie besloten ligt, net zoals in de kastanje reeds de kastanjeboom besloten ligt. 
Struyker Boudier stelt hier tegenover dat het bij zelfverwezenlijking niet om een 
biologische drang gaat, een psychisch moeten, maar om een zedelijke opdracht. “Het ‘wor-
den wat je bent’ verwijst niet naar een natuurlijk proces, maar naar een – altijd histories 
gesitueerd, in een bepaalde samenleving en cultuur zich voltrekkend – gebeuren, waarin 
‘jezelf’ met je gemotiveerde en genormeerde vrijheid aanwezig bent en waarvan je zelf 
voor een belangrijk deel de oorsprong en bewerker bent. Als mens-zijn al beschreven kan 
worden als uitwerking van een innerlijke wet of als invulling van een opgelegd ideaal, dan 
is dat geen natuurwet maar een zedewet, dan is dat ook geen puur psychologiese kategorie 
maar een gewetenszaak.” (Struyker Boudier, 1979, 52) Het biomorfe model ontkent de 
verschillende mogelijkheden die er zijn om vorm te geven aan het eigen leven en de 
daarmee gepaard gaande keuzeruimte. In het kader van het manifeste coachingsparadigma 
wordt deze keuzeruimte niet in moreel opzicht gethematiseerd. Dit wordt toegedekt door 
theorieën zoals die van Maslow. Deze vormgevingsruimte tussen potentie en actualisatie is 
er, en wordt in het latente coachingsparadigma opgevuld door de, onbereflecteerde, invloed 
van de organisatiecultuur en het management. 
  
Zelfverwerkelijking en het technomorfe model 
Het begrip ‘zelfverwerkelijking’ past bij een ander model: het ‘technomorfe’ of 
‘antromorfe’ model. (De Lange, 2008, 95 en Nijk, 1978, 187) Hierin staat de 
vervolmaakbaarheid van het menselijk bestaan centraal. Het suggereert een plan en het 
keurende oog van de maker. Centraal in het creatieve scheppingsproces staat een concept of 
idee dat niet in de natuur van het materiaal opgesloten ligt, maar van buitenaf aan haar 
wordt opgelegd. Het principe van de vervolmaking ligt in de gedachte van de vervolmaker 
besloten, niet in de zaak die vervolmaakt zal worden. Het einddoel (telos) is transcendent 
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en stuurt de omvorming van de natuur tot een ideale gestalte. “Zelfverwerkelijking 
veronderstelt dat een mens niet al bij zijn geboorte zijn unieke immanente ontwikkelings-
principe met zich meeneemt, maar zijn leven transformeert in de richting van extern 
gekozen bestemmingen. Potenties worden niet ‘vanzelf’ geactualiseerd. Keuze, overleg, 
vrijheid, beslissing en handelen zijn wezenlijk voor menselijke zelfwording.” (De Lange, 
2008, 96) De mens is zelf verantwoordelijk voor zijn zelfverwerkelijking en dit staat niet 
voor het zorgeloze verlangen “om meer en meer te worden wat men is, om alles te worden 
wat men in zich heeft om te worden”, maar voor het streven om een mens te worden die 
dichter bij de verwerkelijking van zijn idealen komt.  
Argumenten voor zelfverwerkelijking 
De Lange pleit voor zelfverwerkelijking. (De Lange, 2008, 97 e.v.) Hij heeft 
daarvoor drie argumenten. Ten eerste worden we niet geboren met “een ideaal dat als een 
soort klein mensje (homunculus) al virtueel in ons verborgen ligt”. We beginnen met bijna 
niks. Het is dan ook onze taak om dit rudimentaire zelf waarmee de natuur en de 
omstandigheden ons hebben gezegend of opgezadeld om te vormen tot een zelf waar we 
voor staan. Ten tweede is De Lange sceptisch over de menselijke natuur waarin, in potentie, 
ook veel kwaad schuilt dat het niet verdient ontwikkeld te worden. Zonder opvoeding en 
cultuur blijven we een bundel ongecontroleerde driften en komt er van ons niets goeds 
terecht. Zelfverwerkelijking is dan ook een veeleisende opgave, een cultuurtaak waarbij 
hardhandig gesnoeid moet worden in de natuurlijke drifthuishouding. Of wij monsters of 
heiligen worden ligt niet in onze genen opgeslagen, maar is dan ook afhankelijk van wat 
wij van ons leven maken. (De Lange, 2008, 98) Het is ook duidelijk dat het geloof in het 
goede van onze potenties, zoals bijvoorbeeld door Gallwey (2000) beleden wordt, uiterst 
discutabel is. Ten derde stelt De Lange dat eigen aan het mens-zijn het vermogen tot 
zelftranscendentie is. “Humaan handelt die mens die zich niet alleen heeft laten leiden door 
zijn biologische, psychische of sociale drijfveren, maar - soms in weerwil daarvan – in zijn 
handelen streeft naar de realisering van waarden en idealen die daar niet uit zijn afgeleid.” 
(De Lange, 2008, 100) Zelfontplooiing zonder zelftranscendentie eindigt in een expressief 
individualisme. Zelfverwerkelijking betekent je te verhouden tot het andere dan zichzelf, 
zelfs als dat tegen de eigen natuur in gaat. “Je wordt wie je bent, in de toewijding aan en het 
streven naar wat meer is dan jezelf.” (De Lange, 2008, 101) 
Het technomorfe model en het latente coachingsparadigma 
 
Het in het manifeste coachingsparadigma gepresenteerde automatisme, dat potentie 
tot actualisatie dient te leiden, ontkent de keuzeruimte en de mogelijkheid om zelf te kiezen 
voor idealen en waarden. In het kader van het coachen wordt deze vrijheid, om zelf te 
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kiezen en om vorm te geven aan het eigen leven, amper gethematiseerd, hetgeen begrijpe-
lijk is vanuit het biomorfe model. De coachee wordt echter wel, al dan niet ongemerkt, 
beïnvloed door de organisatiecultuur en de coachingsmethodiek om zichzelf vorm te geven 
conform de wensen van het management. De in het manifeste coachingsparadigma 
verzwegen, keuzeruimte wordt dus opgevuld door, niet in het coachen bereflecteerde 
invloeden vanuit de organisatiecultuur en het management. In het kader van het latente 
coachingsmodel is er sprake van een technomorf model, niet in de vorm van bewuste 
zelfverwezenlijking, maar als een verwezenlijking van de ‘voorbeeldige medewerker’. Het 
technomorfe model suggereert een plan en het keurende oog van de maker. In de 
organisatie gaat het om het keurend oog van de manager. Het creatieve scheppingsproces 
realiseert een doel, dat niet in de natuur van het materiaal, dat wil zeggen de coachee, 
opgesloten ligt maar van buitenaf aan hem of haar wordt opgelegd. Het principe van de 
vervolmaking ligt in de gedachte van de vervolmaker, dat wil zeggen de manager, besloten, 
niet in de zaak, de coachee, die vervolmaakt zal worden. De keuzeruimte tussen potentie en 
actualisatie is weg. Deze vrijheid wordt weggeredeneerd in het manifeste coachings-
paradigma. De vormgeving van de potentie wordt daarin voorgesteld als een natuurlijk iets, 
terwijl er geen sprake is van ontplooiing, maar van ‘verwerkelijking’, echter niet in de vorm 
van zelfverwerkelijking. Het denken van bijvoorbeeld Maslow draagt bij aan het 
‘ontmoraliseren’ van de ontwikkeling van de medewerker. In het verborgene wordt de 
coachee gebracht tot het aanpassen en het inpassen van zijn potenties in de organisatie, 
conform de wens van het management. De paradox die de theorie van Maslow bevat is hier 
een illustratie van. Op inhoudsniveau vraagt deze theorie om aandacht voor de ontplooiing 
en de zelfverwezenlijking van mensen. Tegelijkertijd functioneert deze theorie als een 
‘weten’ dat de manager hanteert bij het sturen van zijn medewerkers. De paradox ontstaat 
doordat op het betrekkingsniveau vanuit de hiërarchische relatie wordt gehandeld, terwijl 
deze hiërarchische relatie op het inhoudsniveau ontkend wordt doordat daar zelfactualisatie 
centraal staat. Hierdoor kon de theorie geabsorbeerd worden in het managementdenken en 
in het verlengde daarvan binnen de coachingsliteratuur. Door deze verborgen paradox 
wordt de leidinggevende rol van de coach op betrekkingsniveau niet aangetast omdat die op 
het inhoudsniveau ontkend wordt. In het volgende hoofdstuk zal ik het denken van Maslow 
in relatie tot het coachen verder uitdiepen. Het sturen en het trainen zijn kenmerken van het 
latente coachingsparadigma; het ontplooien en het groeien kenmerken daarentegen het 
manifeste coachingsparadigma.  
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2.7.    De creatie van de ‘voorbeeldige’ medewerker 
 
 
Het biomorfe model gaat impliciet uit van het ‘automatisme’ dat een potentie tot een 
actualisatie kan en dient te leiden, waarbij de vorm van de actualisatie al in de potentie 
gegeven is. Het biomorfe model berust ook op een ‘naturalistic fallacy’, dat wil zeggen het 
afleiden van een ‘ought’ uit een ‘is’. Dit is in de werkelijkheid echter geen automatisme, 
want er is ruimte voor het kiezen en het scheppen van de uiteindelijke vorm. Het manifeste 
coachingsparadigma bevat dus een ‘verborgen speelruimte’. Het management probeert deze 
speelruimte te benutten om ‘voorbeeldige medewerkers’ te creëren. Het competentie-
management is een voorbeeld van een managementinstrument dat bijdraagt aan de vorming 
van de ‘voorbeeldige medewerker’, hoewel dit scheppingsproces als het ontwikkelen en het 
ontplooien van reeds aanwezige potenties wordt gepresenteerd. Op deze wijze wordt helder 
hoe het manifeste coachingsparadigma de vlag is die de praktijk, die beschreven kan 
worden in het latente coachingsparadigma, toedekt.  
 
De ‘voorbeeldige’ medewerker en het latente paradigma 
De stap van potentie naar actualisatie wordt door organisaties beïnvloed, om 
daarmee de ‘voorbeeldige medewerker’ te creëren. Ten Bos en Rhodes (2003) laten dat in 
hun betoog zien. De voorbeeldige medewerker is een geïdealiseerde medewerker die zijn 
werk werktuiglijk verricht en inschikkelijk is. In het kader van het Fordisme werd er een 
poging gedaan om de medewerker te reduceren tot een paar handen. De ‘voorbeeldige 
medewerker’ werd ‘gereinigd’ van zijn persoonlijkheid, zijn socialiteit en zijn moraliteit en 
gereduceerd tot een instrument. Deze geïdealiseerde medewerker fungeert als een norm 
waarmee medewerkers worden beoordeeld. Dit gebeurde niet alleen aan het begin van de 
20
e
 eeuw maar ook nu nog, bijvoorbeeld in het kader van pogingen om de 
organisatiecultuur te veranderen. Het management probeert dan de waarden en de normen 
van medewerkers te manipuleren, om daardoor commitment te creëren. Op deze wijze 
kunnen nog niet geëxploiteerde reserves van medewerkers worden aangesproken. Het is 
een poging om organisatieproblemen op te lossen door het manipuleren van de opvattingen, 
de waarden en de taal van de medewerkers. Het gaat om het omlijnen, het normaliseren en 
het instrumentaliseren van het gedrag van mensen zodat de doelstellingen die het 
management als wenselijk ziet worden gerealiseerd. Volgens Ten Bos en Rhodes (2003, 
405) heeft het management altijd de wens om medewerkers te kneden tot ‘voorbeeldige 
medewerkers’. Zij gebruiken een met het biomorfe model vergelijkbare term in hun 
analyse, namelijk het ‘hylemorphic system’: “that is, the Aristotelian conception of the 
relationship between hule (‘matter’, understood as potency) and morphe (‘form’, 
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understood as an actualization of this potency).” (Ten Bos en Rhodes, 2003, 405). Werken 
voor een organisatie kan worden begrepen als een constant onderweg zijn van potentie 
(dunamis) naar actualisatie (energeia). De behoeftenpyramide van Maslow vooronderstelt 
evenzeer een hylemorfische beweging van fysiologische behoeften naar behoeften zoals 
zelfactualisatie. Met behulp van deze concepten kan het management van de 
organisatiecultuur begrepen worden als de wens om menselijke potentie te transformeren in 
een bepaalde actuele vorm. Een mens is nooit goed genoeg voor de organisatie en hij moet 
door de organisatiecultuur gesocialiseerd en productief en volgzaam gemaakt worden. Deze 
transformatie beoogt de ‘voorbeeldige medewerker’ te bewerkstelligen. Dit is een 
medewerker die voorspelbaar, betrouwbaar, meegaand, controleerbaar en schoon is. De 
voorbeeldige medewerker wordt gepresenteerd als de actualisatie van een potentie, conform 
het hylemorfische schema. Echter de potentie om te handelen is tegelijkertijd ook de 
potentie om niet te handelen. Dit impliceert de vrijheid om niet te worden wie de ander wil 
dat je wordt. Daarmee wordt ook duidelijk dat de ‘voorbeeldige medewerker’ niet de 
logische actualisatie is van een potentie, maar slechts een norm die gepoogd wordt om aan 
de werkelijkheid op te leggen. Het is vernederend als de potentie die mensen in zich hebben 
louter wordt gezien als een in te zetten object in het kader van acties van iemand anders. 
Daarom willen Ten Bos en Rhodes (2003, 405) de onderliggende ethiek blootleggen. Het 
transformeren van potentie in een omschreven actualisatie is een ethisch vraagstuk, omdat 
mensen bezorgd zouden moeten zijn over wat zij zelf of anderen doen met hun potentie. Dit 
komt overeen met de eerder genoemde kritiek van Struyker Boudier op het biomorfe 
model.  
Deze zienswijze is niet alleen van toepassing op de ouderwetse Tayloriaanse 
organisatie maar ook op die van de ‘self-empowered teamworkers’. Ook voor de heden-
daagse kenniswerker gaat dit op. Ook zij worden kneedbaar en meegaand gemaakt door de 
organisatiecultuur, waarin de kenniswerker wordt beschouwd als een ‘leeg voertuig’ en als 
een ‘ontvanger van informatie’. “They are still puppets, they are still registration 
automatons, and they still do not need any form of self-organization.” (Ten Bos en Rhodes, 
2003, 419) De medewerker wordt gezien als het product van een cultuur die het wilde temt. 
Het subject wordt beschouwd als zowel een veelbelovende potentie als een verachtelijke, 
nog niet bekeerde, heiden. Dit ‘organizational imperialism of the self’ heeft Foucault 
‘governmentality’ genoemd. Volgens Ten Bos en Rhodes (2003, 421) gaat het om het 
creëren van reflexief zelfmanagement bij de ‘voorbeeldige medewerker’. Hierbij wordt de 
taal van empowerment en loyaliteit gebruikt en gedeelde waarden benadrukt om te 
suggereren dat elk individu ‘voorbeeldigheid’ moet nastreven. Het is niet de bedoeling om 
mensen te vertellen wat ze moeten doen, maar om ze te overtuigen datgene tegen zichzelf te 
zeggen wat de organisatie ze het liefst zou willen opleggen. Zo ontstaat in de medewerker 
het ‘zelf’, als het oog van de organisatie die meekijkt en stuurt. Aan de ene kant is de 
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medewerker diegene die gecultiveerd moet worden, aan de andere kant is hij diegene die 
zich zelf cultiveert met behulp van zelftechnieken. Deze lijn naar het denken van Foucault 
zal ik in de volgende hoofdstukken verder oppakken.  
Het geloof in het biomorfe model verdoezelt dat de ontwikkeling niet een 
vanzelfsprekende ontwikkeling van een potentieel is maar het implementeren van de 
‘voorbeeldige medewerker’ in de organisatie. De coach die heilig gelooft in het manifeste 
coachingsparadigma maakt zich hier al snel medeplichtig aan. Deze beweging is immoreel 
omdat het geen recht doet aan het persoonlijke recht om te bepalen op welke wijze de eigen 
mogelijkheden zullen worden ontwikkeld en ingezet. 
Tegelijkertijd wordt zo duidelijk hoe medewerkers worden gezien als louter 
potentie, die tot een ‘voorbeeldige medewerker’ kan worden gekneed. Het gaat om het 
beïnvloeden van de coachee zodat hij zichzelf verwezenlijkt door precies deze 
‘voorbeeldige medewerker’ te worden. De truc is dat hij dit uiteindelijk ziet als zelf-
ontplooiing die hijzelf wenselijk acht. Het latente coachingsparadigma laat zo zien dat 
ondanks alle taal over zelfontplooiing de coachee volledig gesocialiseerd wordt.  
 
Competentiemanagement 
 
Het beïnvloeden van medewerkers in de richting van de ‘voorbeeldige medewerker’ 
wordt in het hedendaagse management mede vorm gegeven door competentiemanagement. 
Competenties zijn in wezen omschrijvingen van wat de ‘voorbeeldige medewerker’ aan 
kwaliteiten in huis dient te hebben. Competenties worden vaak gebruikt als leidraad voor 
het coachen. Townley (1999) bekritiseert het competentiedenken. Competenties worden 
doorgaans gedefinieerd als een onderliggend kenmerk van een persoon dat resulteert in 
effectieve en/of superieure prestaties in een functie. Competenties bevatten motieven, 
eigenschappen, zelfkennis en zelfbeelden. Het individu kan bekend zijn met zijn eigen 
competenties, maar dat hoeft niet. Ze zijn generiek, in de zin dat ze in verschillende vormen 
van gedrag voorkomen. Ze geven weer wat mensen in potentie kunnen, niet dat wat ze 
daadwerkelijk doen. (Townley, 1999, 289) Door het definiëren van competenties creëert het 
management een beeld van wat ‘humaan’ is.  
Competenties worden het ijkpunt voor systemen, beleid, procedures en programma’s 
in de organisatie. “Performance planning involves the designation of expected performance 
levels for each competency, the notification of development needs, and coaching, training 
and development to meet these needs.” (Townley, 1999, 290) Competenties zijn een 
belangrijk instrument “to shape and guide the government of oneself”. (Townley, 1999, 
291) Het werken met competenties probeert mensen aan te zetten tot zelfontwikkeling. Het 
baseert zich op het idee van de zich ontwikkelende mens. Tegelijkertijd suggereert het ook 
dat competenties zich binnen individuen bevinden. “It requires participants to work to 
64 
 
develop themselves, and make themselves into a particular kind of person (…) individuals 
come to conceive of themselves as unfinished projects”. (Townley, 1999, 292) Kortom de 
ontwikkeling van competenties is een oefening in het creëren van een zelf. Zelfgestuurd 
leren wordt teweeg gebracht door het adopteren van het gedrag dat als ‘competent’ wordt 
aangeduid. Competenties passen moeiteloos in het biomorfe model. Ze kunnen aanwezig 
zijn, zonder dat het individu het weet. Deze ‘potentie’ kan verder worden ontwikkeld en 
zich tonen in succesvol gedrag. Met andere woorden succesvol gedrag is de verwezen-
lijking van wat in potentie aanwezig is. De ‘voorbeeldige medewerker’ wordt in de 
medewerker als potentie voorondersteld. Het wachten is op de juiste gelegenheid, de juiste 
leidinggevende of de juiste coach om de ontwikkeling van deze potentie te faciliteren. 
Competenties worden ontwikkeld door het gedrag van uitstekend functionerende 
medewerkers te beschrijven en te analyseren. Deze beschrijving wordt vervolgens 
voorgeschreven en van toepassing verklaard op tal van andere situaties. Op deze wijze 
wordt een beschrijving van bepaald gedrag een norm die wordt opgelegd en daarmee wordt 
het een inbreuk op de persoonlijke integriteit, in de zin dat het vermogen om zichzelf en de 
situatie te interpreteren op basis van eigen waarden onder druk komt te staan. (Townley, 
1999, 299) De wijze waarop competenties worden voorgesteld produceren een 
essentialisme, een model voor gewenst gedrag, waarbij voorbij wordt gegaan aan het feit 
dat gedrag zowel positieve als negatieve aspecten met zich mee kan brengen. Dit is 
afhankelijk van de context en de wijze waarop acties worden geëvalueerd en beoordeeld. 
“This neglect of context is in danger of promoting behavior that is, in certain 
circumstances, inappropriate or totally undesirable. It is this simplistic view of human 
actions which allows to be listed or ranked to their degree of desirability.” (Townley, 1999, 
299)  
De relatie met de ander wordt vaak beschreven in termen van een technische 
uitdaging, “thus reducing him or her to the status of being calculable and manipulable.” 
(Townley, 1999, 299) De evaluatie van de relatie met de ander gebeurt altijd in termen van: 
effectief of ineffectief, efficiënt of inefficiënt, maar nooit in morele termen zoals 
bijvoorbeeld goed of slecht, rechtvaardig of onjuist. Kortom de wijze waarop er tegen het 
individu aan wordt aangekeken in het kader van het competentiemanagement brengt de 
nodige ethische kwesties met zich mee. De integriteit van het individu wordt bedreigd; er is 
sprake van een gebrek aan betrokkenheid bij de ander en de context wordt verwaarloosd. 
Het zelf dat zo ontstaat is vervreemd van de ander, van de context en van een eigen ethos.  
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2.8.    Tot slot: het latente coachingsparadigma 
 
 
Naast het biomorfe model is er het technomorfe of antromorfe model. (De Lange, 
2008, 95 en Nijk, 1978, 187) Hierin staat de vervolmaakbaarheid van het menselijk bestaan 
centraal. Het suggereert een plan en het keurende oog van de maker. In het kader van 
zelfverwezenlijking is het subject tegelijkertijd de schepper en het schepsel.  
Er is echter nog een andere mogelijkheid, namelijk dat een ander, of anderen, de rol 
van de schepper vervullen. Hoewel er binnen organisaties lippendienst wordt bewezen aan 
het biomorfe model, bijvoorbeeld in de vorm van competentiemanagement, is de 
werkelijkheid een andere. Het kneden van individuen om de ‘voorbeeldige medewerker’ te 
worden onder de noemer van zelfontplooiing past misschien beter bij het technomorfe 
model. Het propageren van het biomorfe model, tekenend voor het manifeste 
coachingsparadigma, versluiert een werkelijkheid die gedomineerd wordt door een 
technomorf model, waarin het management de rol van de maker vervult. Dit is tekenend 
voor het latente coachingsparadigma. Hier staat het sturen van de ontwikkeling van de 
coachee, gericht op het belang van de organisatie, centraal. Het draagt bij aan het kenbaar 
en beheersbaar worden van medewerkers. Coachen is ook een training, waarbij imitatie en 
conditionering, bijdragen aan het creëren van de ‘voorbeeldige medewerker’. 
Het manifeste coachingsparadigma is eenzijdig en verbergt daardoor een deel van de 
werkelijkheid. Het maskeert dat de daadwerkelijke vormgeving van de ontwikkeling van de 
coachee beïnvloed wordt door de organisatie en de cultuur daarbinnen. Deze ‘voorbeeldige 
medewerker’ is onzichtbaar aanwezig tijdens het coachen. Qua methode ligt de 
verantwoordelijkheid voor de leerdoelen en het werken er aan in de vorm van zelfsturing 
bij de coachee, waardoor de sturende rol en de daaruit voortvloeiende verantwoordelijkheid 
van de coach toegedekt wordt. Het coachen presenteert zich als een begeleidingsvorm en 
maskeert dat het ook een training is waarin de coachee getraind wordt om op een bepaalde 
wijze naar zich zelf te kijken en op een bepaalde wijze te handelen. Het manifeste 
coachingsparadigma is gebaseerd op een overtrokken individualistisch mensbeeld en een 
opvatting van het zelf die zeer discutabel is. Dit is de illusie dat er een zelf is, dat die te 
vinden is, te ontwikkelen is, dat je er zelf verantwoordelijk voor bent. Het is in het eigen 
belang dat zelf te ontwikkelen, hetgeen onmiskenbaar bijdraagt aan een beter presteren. Het 
presteren en het ontwikkelen gaan per definitie samen omdat er een harmonie is tussen 
organisatie en medewerker. Bovendien is de coach in principe belangeloos en te 
vertrouwen. In het kader van het latente coachingsparadigma wordt helder dat presteren 
voorop staat en het ontwikkelen slechts een instrument is en dat er een belangenconflict is 
tussen het management en de medewerkers, waarbij het belang van het management voorop 
staat.  
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In de volgende hoofdstukken zal ik, na deze eerste verkenning, deze analyse verder 
uitwerken en onderbouwen.   
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HOOFDSTUK 3 
 
 
 Nietzsche: de filosoof van het leven 
 
 
Het manifeste coachingsparadigma komt tot uitdrukking in een handelingsmodel en 
een metamodel, waarin de antropologische vooronderstellingen benoemd zijn. Ten eerste 
heeft de mens van nature een, te ontwikkelen, aangeboren zelf; ten tweede is bewustzijn in 
principe mogelijk en essentieel voor het mens-zijn; ten derde is levenslang leren en 
ontwikkelen essentieel; ten vierde zijn mensen van nature vrij en autonoom en willen en 
kunnen ze dit ook zijn; ten vijfde hebben mensen behoefte aan presteren en tot slot 
handelen mensen doelbewust en doelgericht en willen ze op een rationele wijze besluiten 
nemen. In dit hoofdstuk wil ik eerst deze vooronderstellingen van het coachen, die 
gekenmerkt worden door begrippen zoals autonomie, rationaliteit en zelfontplooiing, 
confronteren met het denken van Nietzsche om te bezien of ze hier tegen bestand zijn. Voor 
Nietzsche is er geen aangeboren zelf, er is geen natuurlijke ontplooiing en groei, want elk 
individu staat voor de opgave om zichzelf vorm te geven, hetgeen gepaard gaat met veel 
oefenen, trainen, jezelf doen lijden en het loslaten van de illusie van de waarde van 
introspectie. De te ontwikkelen potenties wijzen niet de weg, want daarvoor is een 
persoonlijk te verwerven waardenhiërarchie noodzakelijk.  
Binnen het coachen wordt er al snel van uitgegaan dat we een eenheid zijn. Mochten 
we met onszelf overhoop liggen dan is dat hopelijk een tijdelijk en aan te pakken probleem. 
Nietzsche daagt ons uit om de mogelijkheid onder ogen te zien dat we structureel bestaan 
uit een veelheid van verlangens, driften dan wel subpersonen die, in meer of mindere mate, 
met elkaar overhoop liggen. Hij laat zien dat we geen te ontdekken essentie hebben, want 
de boodschap dat er een essentie is, komt volgens hem, voort uit een levensvijandige 
metafysica die ons op een dwaalspoor wil brengen. In het verlengde hiervan doemt de vraag 
op welke weg het manifeste coachingsparadigma, waarin te ontdekken essenties een rol 
spelen, uitstippelt voor zowel de coach als de coachee.  
Naast de antropologische vooronderstellingen komen nog twee andere 
vooronderstellingen aan de orde. De eerste is dat het coachen uitgaat van een 
harmoniemodel van de organisatie. Het ontkent dat er fundamentele, in principe, niet op te 
lossen conflicten zijn binnen organisaties. In laatste instantie is, met de juiste aanpak en 
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doorzettingsvermogen, de organisatie om te vormen tot een harmonieus samenwerkings-
verband, waar uiteindelijk de mens zich moeiteloos inpast. De tweede vooronderstelling is 
dat het coachingsproces een in essentie harmonieus proces is. Mogelijke problemen tussen 
de coach en de coachee, die bijvoorbeeld leiden tot weerstand zijn in principe oplosbaar. 
Dat het coachen ook een scheppingsproces van de coach zelf is en ook het dresseren en het 
trainen van de coachee inhoudt blijft buiten beeld. Ik confronteer deze laatste twee, vaak 
impliciete, vooronderstellingen met de denkbeelden van Nietzsche. Ik doe hierbij vooral 
een beroep op de Genealogie van de moraal (Nietzsche, 2009a). Met behulp van Nietzsches 
ideeën over het ontstaan van de heren- en de slavenmoraal zet ik vraagtekens bij de 
vooronderstelling dat de organisatie een harmonieus samenwerkingsverband is. Na een 
schets van het ontstaan van de ascetische moraal en de rol van de ascetische priester, geef ik 
aan dat er parallellen te ontdekken zijn tussen de ascetische priester en de moderne coach. 
Hierdoor wordt het duidelijk dat de vooronderstelling dat de coachingsrelatie een in 
essentie harmonieuze samenwerkingsrelatie is voor kritiek vatbaar is. De coachingspraktijk 
is geen harmonieus samenwerkingsverband, maar is ook doortrokken van macht, net zoals 
de organisatie. In de lijn van het denken van Nietzsche is de organisatie, en ook de 
coachingsrelatie, te zien als een strijdperk dat gekenmerkt wordt door mensen en groepen 
die willen scheppen en creëren en daarin elkaar tegen komen. Dit is een perspectief dat 
binnen de coachingsliteratuur amper voorkomt en een uitdaging vormt voor de coach om 
zich hiertoe te verhouden. 
 
 
3.1.    De antropologische vooronderstellingen van het coachen 
 
 
In het vervolg van dit hoofdstuk zal ik de antropologische vooronderstellingen van 
het coachen confronteren met het denken van Nietzsche. Centrale kenmerken van deze 
vooronderstellingen zijn de ideeën dat de mens van nature een te ontwikkelen, aangeboren 
zelf heeft, dat bewustzijn in principe mogelijk en essentieel is voor het mens-zijn en dat 
mensen van nature vrij en autonoom willen zijn. Elke vooronderstelling zal telkens eerst 
kort worden getypeerd, alvorens deze geconfronteerd wordt met een aantal denkbeelden 
van Nietzsche. 
 
1. De mens heeft van nature een, te ontwikkelen, aangeboren zelf 
 
We hebben een diep en authentiek zelf. Het is van belang om er naar te luisteren, 
naar wat het ons te zeggen heeft. Mensen hebben een aangeboren zelf met een 
natuurlijk vermogen om te leren. De mens beschikt van nature over een potentieel 
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aan talenten en kwaliteiten, die zich in een juiste, voedende, omgeving gaan 
ontwikkelen. Dit potentieel is in principe te kennen, te erkennen en vrij te maken. 
Zelfinzicht is mogelijk en noodzakelijk voor groei en ontwikkeling. Er is een 
optimistisch vertrouwen in het potentieel van mensen.  
 
Het idee dat de mens een aangeboren specifiek potentieel is dat op verwezenlijking 
ligt te wachten vecht Nietzsche aan. Hij heeft daar verschillende redenen voor. (1) De mens 
heeft geen vastliggende natuur, omdat de mens een veelheid van driften en verlangens is, 
die met elkaar overhoop liggen waardoor er continu sprake is van verandering. (2) Er zijn 
geen onveranderlijke essenties, want alles is geworden, ook de mens. De verwezenlijking 
van het potentieel zou een eind maken aan alle ontwikkeling. (3) Nietzsche gelooft in 
ontwikkeling en verandering en daarmee in potenties. Het a priori vastleggen van deze 
potenties en de wijze van actualisering door het benoemen van essenties wijst hij echter af. 
Volgens Nietzsche is het geloof in essenties, slechts een vlucht uit de werkelijkheid. (4) 
Bovendien is zelfinzicht niet noodzakelijk voor groei en ontwikkeling, want ontwikkeling 
is primair zelftransformatie, waarbij Nietzsche bovendien sceptisch is ten opzichte van de 
mogelijkheid van introspectie. (5) Tot slot bestaat ontwikkeling niet uit het ontdekken van 
mogelijkheden die zich in een juiste voedende omgeving ontwikkelen, maar uit het 
scheppen en het creëren van het eigen karakter. 
 
(1) Geen vastliggende natuur 
 
Volgens Nietzsche is er helemaal geen vastliggende natuur van de mens. Het worden 
is het centrale uitgangspunt van zijn denken. In Nietzsche’s visie op de mens ligt de nadruk 
op de afwezigheid van een essentiële, vastliggende menselijke natuur. Hij ziet het individu 
als een “veelheid, één en al pluraliteit, een wereld op zich, met voortdurend wisselende 
stemmingen en perspectieven, met waarden in opbouw, waarden in afbraak, kortom een 
wereld-in-wording.” (De Graeve, in Deleuze, 2002, 8). Nietzsche gelooft niet in de eenheid 
van het Ik. Hij ervaart subtiele machtsverhoudingen en evaluatieverschillen, tussen meer-
dere ‘ikken’. (Deleuze, 2002, 16)  
Dit is voor de coach een verontrustend beeld, want met welk ‘ik’ is de coach dan in 
gesprek tijdens de coachingssessie? En hoe voorkomt hij dat hij meegesleurd wordt in het 
interne conflict tussen deze ‘ikken’ of moet de coach juist een neutrale positie kiezen? Het 
diepe en authentieke zelf van het coachen is een fictie en daarmee is er geen 
vanzelfsprekend referentiepunt voor zowel de coach als de coachee. Bovendien laat 
Nietzsche zien dat de mens ook over duistere instincten bezit, die het optimistische geloof 
in alle potentiële kwaliteiten van mensen ter discussie stelt. Al te gemakkelijk wordt er in 
het denken over het coachen heengestapt over de morele vraag of alle potenties wel het 
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goede in zich bergen, of dat er potenties zijn die maar beter niet ontwikkeld kunnen 
worden. Deze vraag betreft niet het feit dat ze al dan niet efficiënt of effectief in te zetten 
zijn, maar of ze moreel afkeurenswaardig zijn. 
     
(2) Alles is geworden 
 
Een belangrijk vraagstuk in het denken over de mens is de vraag of de mens 
geworden is, zoals hij is, of dat de mens beschikt over een absolute, essentiële, identiteit. 
(Townley, 1999, 292) Volgens Nietzsche (2008, 20) zijn er geen onveranderlijke, 
menselijke, instincten, want alles is geworden. Worden wat je bent heeft niets te maken met 
een te ontdekken zelf, want het hele leven is een voortdurend wordingsproces, waardoor 
niemand een onveranderlijk karakter bezit. ‘Worden die je bent’ is een belangrijke 
uitspraak van Nietzsche die als een ondersteuning zou kunnen worden opgevat van het 
coachen waar het vaak gaat over zelfontplooiing en zelfrealisatie. ‘Worden die je bent’ zou 
kunnen worden uitgelegd, met behulp van het denken van Aristoteles, als het actualiseren 
van een potentie, zoals een kastanje zichzelf actualiseert tot een kastanjeboom. Wat 
Nietzsche echter nooit beweert, is dat we ons actualiseren tot een bepaalde essentie. Zoiets 
roept volgens Nehamas (2002, 175) twee bezwaren op. Ten eerste zijn iemands kwaliteiten 
niet onuitputtelijk. Dit zou betekenen dat iemand op een gegeven moment daadwerkelijk 
geworden is wat hij is. Maar in deze situatie is er geen sprake meer van een ‘worden’, 
waarvan Nietzsche ontkent dat dit mogelijk is, want alles en iedereen verandert continu. 
Ten tweede betekent dit het blootleggen van iets dat er al is. Nietzsche ontkent dat er 
“antecedently existing possibilities grounded in the nature of things or of people” zijn. 
(Nehamas, 2002, 175) ‘Word wat je bent’ mag niet in aristotelische zin worden 
misverstaan, als de actualisering van de potentieel gegeven menselijke natuur, want het 
fundamenteel vooropgezette doel zou volgens Nietzsche een wezenlijke begrenzing van het 
menselijk leven zijn.  
Doordat alles geworden is en nog steeds verandert, is de zoektocht tijdens het 
coachen naar een eigen essentie een illusie. Dit betekent dat de coach weliswaar een 
reisgezel van de coachee kan zijn, maar dat de bestemming van de reis aan de reisgenoten 
niet geopenbaard kan en zal worden.  
 
(3) Een vlucht uit de werkelijkheid 
 
Het geloof in essenties, bijvoorbeeld in de vorm van aangeboren kwaliteiten en 
talenten, is wijdverspreid binnen het coachen. Het is de belofte dat er een gelukmakende 
bestemming is en dat de coach de weg ernaar kent. Een weg die niet altijd makkelijk 
begaanbaar is en het reizen vraagt de nodige inspanning en transpiratie. Volgens Nietzsche 
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is het geloof in essenties een vlucht uit de wordende werkelijkheid. Er is alleen maar een 
worden. Het geloof in de essentie van de mens, van een aangeboren wezen, van een zelf, is 
een illusie die slechts een houvast creëert voor diegene die het leven niet aan kan. Daar 
waar coachees functioneren in een omgeving die veel van ze vraagt ligt de angst op de loer 
om niet te kunnen voldoen aan de eisen. Het op zoek gaan naar de eigen natuur, naar wat je 
in essentie bent, kan rust geven. Het resultaat van deze zoektocht biedt een geloof in het 
eigen kunnen of het besef dat de benodigde talenten ontbreken hetgeen een excuus kan 
bieden om de situatie letterlijk of figuurlijk te ontvluchten. Iemand kan de confrontatie 
ontlopen door aan te geven niet over de juiste competenties te beschikken. Aan de andere 
kant kan het geloof in de eigen competenties er ook toe leiden dat de coachee weigert om 
het hopeloze van zijn situatie onder ogen te zien. Niet alleen de coachee, maar ook de coach 
ontleent steun aan zijn geloof in essenties want het definieert en structureert zijn aanpak. 
Daarmee vermindert hij zijn angst dat hij de coachee niets te bieden heeft.    
 
(4) Zelfinzicht is niet noodzakelijk 
 
Niet het zoeken naar een essentie maar het vormgeven van jezelf staat voorop, 
volgens Nietzsche. (Townley, 1999, 292) Daardoor gaat het niet om het ‘ken uzelf’, maar 
om ‘wil een zelf’. “De actieve, succesvolle naturen handelen niet volgens de zinspreuk ‘ken 
uzelf’, maar alsof hun het bevel voor de geest staat: wil een zelf, dan wordt u een zelf.” 
(Nietzsche, 2008, 408) De innerlijke zoektocht van de coachee, naar wie hij is, is maar al te 
vaak een vlucht uit de werkelijkheid waardoor de opgave om zichzelf vorm te geven uit de 
weg wordt gegaan. Het niet weten wie je bent en het wanhopig daarna op zoek gaan werkt 
verlammend, vanwege het geloof in de drogreden dat je eerst moet weten wie je bent, 
voordat je jezelf vorm kunt geven. “The production of an identity is not a process of self-
realization in the sense of actualizing the true, rather it is a process of self-transformation, 
self-mastery or self-overcoming.” (Townley, 1999, 292)   
 
(5) Scheppen en creëren 
 
Voor Nietzsche staat het vormgeven van ons eigen leven voorop. Nietzsche gebruikt 
daarvoor de metafoor van de tuin. Men kan als een tuinier met zijn driften te werk gaan en 
de kiemen van de toorn, het medelijden, het peinzen en de ijdelheid met een goede of een 
slechte smaak opkweken. (Townley, 1999, 292, citeert Nietzsche, 2009c, 347) Het is 
belangrijk om stijl te geven aan je karakter, om dat te ontwikkelen en zo jezelf te vormen. 
“To become what one is, (...) is to identify oneself with all of one’s actions, to see that 
everything one does (what one becomes) is what one is. (...) it is to give style to one’s 
character; to be, we might say, becoming.” (Nehamas, 2002, 191) Nietzsche verwoordt het 
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zelf als volgt. “Eén ding is nodig. – Zijn karakter ‘stijl geven’ – een grote en zeldzame 
kunst! Zij wordt beoefend door iemand die alles overziet wat zijn natuur aan sterke en 
zwakke punten te bieden heeft en het vervolgens in een kunstzinnig plan onderbrengt, 
totdat alles als kunst en rede voor de dag komt en ook het zwakke punt nog het oog bekoort. 
Hier is een grote hoeveelheid tweede natuur toegevoegd, daar een stuk van de eerste natuur 
verwijderd: - beide keren met langdurige oefening en dagelijks werk.” (Nietzsche, 2007, 
170) 
Het stijl geven aan het karakter vraagt om zelfinzicht en om de bereidheid goede 
eigenschappen aan te leren en slechte af te leren. Daarnaast moet iemand een smaak voor 
het goede ontwikkelen. Dit alles voltrekt zich niet in een vacuüm, want er is sprake van een 
maatschappelijke context. Evenmin begint het bij het nulpunt, want het bouwt voort op de 
eerste natuur. Het leven vorm geven is een opgave. De benoemde gedachte aan de eeuwige 
wederkeer is een test of het vorm gegeven leven, het leven is dat echt gewild wordt. Het 
gaat om het vermogen het leven en de wereld te willen. Je moet dit leven steeds opnieuw 
willen. “The final mark of this integration, its limiting case, is provided by nothing other 
than the test involved in the thought of the eternal recurrence. This is the desire to do again 
what I have already done in this life if I were to live again: ‘Was that life?’ I want to say to 
death, Zarathustra exclaims, ‘Well then! Once more!’ “ (Nehamas, 2002, 190) Het is de 
gedachte dat dit leven, zoals het thans wordt geleefd, zich nog eens en nog ontelbare malen 
zou herhalen, waarbij er niets nieuws aan zal zijn. De cruciale vraag is dan “’wil je dit nog 
eens en nog ontelbare malen?’ Alleen als je op goede voet staat met jezelf en het leven is 
een volmondig ‘ja’ mogelijk. Daarmee is de uiteindelijke vraag bij alles en iedereen ‘wil je 
dit nog eens en nog ontelbare malen?’” (Nietzsche, 2007, 201-202) 
 
Resumerend 
 
Het is een misvatting om te geloven in een authentiek zelf en erop te vertrouwen dat 
introspectie ons verder kan helpen. Het geloof in essenties in de vorm van talenten of 
competenties is eerder een vlucht uit de werkelijkheid dan een betrouwbaar richtsnoer. In 
de lijn van Nietzsche zou het coachen zich moeten richten op het in kaart brengen van de 
eigen sterke en zwakke punten, om vervolgens zichzelf te scheppen, te creëren, gericht op 
te realisatie van zelf gekozen waarden. “The task is to follow the difficult path towards a 
higher, and as yet unkown self, (...)” (Fitzsimonms, 2007, 12) “Want je ware 
persoonlijkheid ligt niet diep in je verborgen, maar onmetelijk hoog boven je, of in elk 
geval boven dat waarin je je Ik pleegt te zien.” (Nietzsche, 1983, 172) Het accent in het 
ontwikkelingsproces binnen het coachen zou dan ook moeten liggen op het creëren van 
waarden en daarmee het scheppen van een waardevol zelf, door oefening en dressuur.  
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2. Bewustzijn is in principe mogelijk en essentieel voor het menszijn 
 
Bewustzijn is het startpunt van groei en ontwikkeling. Mensen zijn in staat om zich 
bewust te worden van wat ze denken, doen en voelen en zien dit als essentieel voor 
hun mens-zijn. Het bewustzijn creëert orde waardoor het leven leefbaar wordt. 
 
De belangrijke rol van het bewustzijn in het coachingsparadigma is vanuit 
Nietzsches visie uiterst discutabel. (1) Het bewustzijn wordt overschat, zo stelt hij, want de 
rol van driften en de invloed hiervan komen niet aan de orde. Dat geldt zeker ook bij het 
coachen. Dat gaat uit van een optimistisch beeld van de mogelijkheden van het bewustzijn. 
Uiteindelijk is de coachee in staat om zich bewust te zijn van zijn intenties en omgeving om 
vervolgens een rationeel besluit te nemen. Nietzsche stelt daarentegen dat het bewustzijn 
slechts het oppervlakteverschijnsel is van een voor ons verborgen drift. De mogelijkheid dat 
we zelf bewust handelen is een illusie. (2) Het ‘ik’, het ‘willen’, en het ‘subject’ dat handelt 
zijn slechts fabeltjes. Het zijn de driften die er voor zorgen wat we doen en die ons de 
illusie geven dat we het bewust gedaan hebben. (3) Daarbij komt dat introspectie allerminst 
bijdraagt aan zelfkennis. Het optimistische geloof van het manifeste coachingsparadigma 
zorgt ervoor dat de aanhangers ervan blind zijn voor de mechanismen uit het latente 
coachingsparadigma die juist op een subtiele wijze de onderliggende driften beïnvloeden. 
Betekent dit dat een coach in staat moet zijn om de driften van de coachee te onderkennen 
en te bespelen? Een verandering in zijn driftenorganisatie beleeft de coachee weliswaar als 
het zich in toenemende mate bewust worden van zijn groei en ontwikkeling, maar dit zegt 
niets over het onderliggende beïnvloedingsproces. Het latente coachingsparadigma daagt de 
coach uit om zich zelf af te vragen of zijn vaak non-directieve aanpak, waardoor hij de 
coachee aanzet tot ervaren en reflecteren, wel daadwerkelijk een aanzet tot verandering 
biedt of dat hij louter inspeelt op de behoeftes en de verlangens van de coachee.  
 
(1) Het bewustzijn overschat 
 
Volgens Nietzsche wordt de rol van het bewustzijn gewoonlijk schromelijk 
overschat. De mens handelt niet als een bewust subject, maar vanuit de driftenstrijd die hij 
is. Volgens hem zit het bewustzijn vol drogbeelden en dwaallichten, waarvan de bewuste 
wil er slechts één is. De wil beweegt niets, en verklaart dus ook niets, want zij begeleidt 
slechts gebeurtenissen. Even goed kan hij ontbreken. Het zogenaamde ‘motief’ is een 
dwaling. Het is slechts een oppervlakteverschijnsel, een terloops aspect van de handeling in 
het bewustzijn, dat de antecedenten van een handeling eerder versluiert dan dat het ze 
weergeeft. (Nietzsche, 2007b, 41) “Consciousness is subject to the workings of the drives 
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and to environmental and physiological pressures about which it usually remains 
completely unaware. Philosophical evaluations, it follows, are not autonomous, rational 
decisions but interpretations of these pressures, ways of dealing with them.” (Sedgwick, 
2009, 28) Voor Nietzsche is het intellect dus het werktuig van de driften, zelfs als het om 
het filosofische denken gaat, want ook het meest bewuste denken van een filosoof wordt in 
het verborgene door zijn instincten geleid en in bepaalde banen gedrongen. (Nietzsche, 
2009b, 13) Op het moment dat we denken dat ons bewustzijn, ons intellect zich tegenover 
een drift, een instinct, opstelt en in onze beleving de drift de baas is, worden we volgens 
Nietzsche verblind door het feit dat het slechts een andere drift is, die ons bewustzijn op 
sleeptouw neemt. “Veeleer is ons intellect bij heel dit proces duidelijk niet meer dan het 
blinde werktuig van een andere drift, die een rivaal is van die, welke ons door haar 
heftigheid kwelt: zij het de drift tot rust of de vrees voor schande en andere kwade gevolgen 
of de liefde. Terwijl ‘wij’ ons dus menen te beklagen over de heftigheid van een drift, is het 
welbeschouwd een drift, die klaagt over een andere; dat wil zeggen: de waarneming van het 
lijden aan een dergelijke heftigheid vooronderstelt dat er een even heftige of nog heftigere 
andere drift bestaat, en dat er een strijd ophanden is, waarin ons intellect partij dient te 
kiezen.” (Nietzsche, 2009c, 105)  
Binnen de coachingsmethodieken staan het ervaren en de reflectie centraal. In 
organisaties spelen echter ook irrationele processen, gevoelens en driften een rol. Boosheid, 
rancune, teleurstelling, verdriet, wrok en geldingsdrang zijn voorbeelden hiervan. Deze 
gevoelens die mensen soms erg lang met zich mee kunnen dragen beïnvloeden hun 
denkbeelden en daden. Doordat er een taboe rust binnen organisaties, op het openlijk uiten 
van deze gevoelens, tenzij er sprake is van een persoonlijke crisis, gaan ze ondergronds. 
Het is aan de coach om zich niet om de tuin te laten leiden door een schijnbaar bewust ik, 
dat in wezen wordt aangestuurd door deze gevoelens. Nietzsches denken vraagt aandacht 
voor de irrationele processen binnen organisaties en de mogelijkheid dat onderhuidse 
driften en gevoelens het denken beïnvloeden.  
 
(2) Het ‘ik’ dat wil is een fabeltje 
 
Voor Nietzsche is het ‘ik’ een fabeltje geworden, een fictie, een spel met woorden. 
Elk gebeuren wordt geïnterpreteerd als een handelen en elke handeling wordt als het gevolg 
van een wil gezien. De wereld wordt beschouwd als een verzameling van handelingen 
waarbij onder elke gebeurtenis een handelende persoon (een ‘subject’) wordt geschoven. 
(Nietzsche, 2007b, 41) Maar dit is slechts een interpretatie. Het geloof in het bewuste ik 
maakt dat het belang van de rol van de reflectie, van het bewust onderzoeken van de eigen 
motieven en gevoelens, vaak overschat wordt in het coachen. Al te vaak leidt dit ertoe dat 
de eigen, niet of amper bewuste, driften én de omgevingsinvloeden die hiermee samen-
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hangen over het hoofd worden gezien. Het is duidelijk dat het coachen zich baseert op een 
smal, tekort schietend, mensbeeld dat gedomineerd wordt door het beeld van het bewuste, 
autonome handelen.  
 
(3) Sceptisch ten opzichte van introspectie 
 
Bovendien is Nietzsche zeer sceptisch ten aanzien van de mogelijkheden van 
introspectie. Hier steekt Nietzsche de draak mee, want ook al blijf je doorgaan met het 
afstropen van je huid, nooit zul je een punt vinden waarop je kunt zeggen, “dit ben ik 
werkelijkheid, dit is geen buitenkant meer! De mens is een duistere, verborgen zaak.” 
(Nietzsche, 1983, 171) Voor Nietzsche leidt introspectie niet tot zelfkennis. Want we 
bezitten geen waar zelf, geen gegeven natuur die te ontdekken valt. Bovendien is het 
bewustzijn altijd het resultaat van het onbewuste en wie zich over zichzelf buigt op zoek 
naar zijn oorsprong, heeft telkens opnieuw het nakijken. Het is “een ‘gevaarlijke 
onderneming om jezelf op deze manier open te graven en met geweld langs de kortste weg 
in de schacht van je persoonlijkheid af te dalen. (...) Waarom is dit nodig, terwijl toch alles 
getuigenis over onze persoonlijkheid aflegt, onze vriend- en vijandschappen, onze blik en 
onze handdruk, ons geheugen en dat wat wij vergeten, onze boeken en de halen van onze 
pen.” (Nietzsche, 1983, 172) Volgens Nietzsche zijn we onszelf wezenlijk vreemd, weten 
wij niet op grond waarvan wij handelen en kennen we van onszelf alleen dat deel dat is 
komen bovendrijven. Hooguit kunnen we uit de daad proberen iets af te leiden over onze 
innerlijke huishouding en aangeven dat het zo blijkbaar bij ons zit. De beste manier om te 
ontdekken wie we zijn is te onderzoeken welke objecten wij bewonderen en wie onze 
opvoeders waren: “Wat heb je tot dusver waarlijk liefgehad, wat heeft je ziel aangetrokken, 
wat heeft haar beheerst en tegelijk gelukkig gemaakt? Zet deze objecten op een rij voor je 
neer en misschien leveren zij, door hun aard en hun volgorde, een wet op, de fundamentele 
wet van je eigenlijke zelf. Vergelijk deze objecten, zie hoe het één het ander aanvult, 
uitbreidt, overtreft, een romantische glans geeft, hoe zij een trap vormen waarover je tot nu 
toe naar jezelf bent opgeklommen.” (Nietzsche, 1983, 172)  
 
Resumerend 
 
Het is een illusie om te menen dat het bewustzijn het startpunt is van groei en 
ontwikkeling. Mensen worden eerder door hun driften voortgedreven dan door bewuste 
keuzes. Het is een fabeltje dat het bewustzijn orde creëert waardoor het leven leefbaar 
wordt. Voor Nietzsche staan het bewustzijn, het inzicht en de introspectie niet voorop om 
tot verandering te komen. Het gaat bij de zelfwording niet om inspiratie van hogerhand 
noch om een raadselachtige intuïtie op basis van introspectie. Nietzsches idee van het ‘ware 
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zelf’ slaat niet op een interne identiteit of op een persoonsbeeld dat geadopteerd is vanuit 
een inadequate cultuur, datgene wat je meestal voor het zijn van jezelf houdt, maar wat het 
niet is. (Fitzsimons, 2007, 12)  
Deze denkbeelden zouden voor een coach heilzaam kunnen uitpakken als hij 
daardoor ontdekt dat veel van zijn inzichten en methoden, die uitgaan van zelfreflectie, al te 
pretentieus zijn. Het besef dat in het coachen veel onbewust speelt, dwingt tot 
bescheidenheid en behoedt betrokkenen voor een overspannen geloof in het belang van het 
bewustzijn en de reflectie. Het is een intrigerende vraag of een inzicht verkregen door 
zelfreflectie nu werkelijk een ontdekking is of een verwrongen uiting van een diep, 
structureel miskend, gevoel, dat de coachee niet onder ogen wil zien.   
 
3. Levenslang leren en ontwikkelen is essentieel 
 
Het leven bestaat uit een levenslang proces van zelfontwikkeling. Mensen vinden het 
belangrijk om vermogens en mogelijkheden te benutten, willen graag leren en hun 
vaardigheden vergroten. De ware mens, beleeft van nature vreugde in het 
perfectioneren van de eigen talenten. Bewustzijn is essentieel voor het leren. Mensen 
zijn zelf bron van verandering, maar dit kan alleen via het bewustzijn tot stand 
komen. Veranderen geschiedt door middel van bewust, zelfgestuurd, intentioneel 
leren. 
 
Het is duidelijk dat er, met behulp van het denken van Nietzsche grote vraagtekens 
gesteld kunnen worden bij de opvatting dat het bewustzijn de bron van verandering is. (1) 
Daardoor is het vooropstellen van het zelfgestuurd, intentioneel leren erg optimistisch. 
Leren begint met nadoen en kopiëren. Wat in het kader van het coachen onderschat wordt is 
dat (2) leren vooral dresseren en trainen is. Het grote gevaar is dat (3) levenslang leren, 
zoals het vorm gegeven wordt in het kader van het coachen binnen organisaties, in 
werkelijkheid het ontwikkelen van de eigen interne politieman inhoudt. Dit staat in 
tegenspraak met het zelf scheppen, het creëren van de eigen waarden zoals Nietzsche dat 
voor ogen staat. De interne politieagent is de laatste mens, die zich aanpast om ‘gelukkig’ te 
worden en niet meer streeft naar iets hogers dan zichzelf. Het ‘gelukkig’ zijn betekent in het 
kader van de gezondheidszorg (4) ‘gezond’ zijn. Voor Nietzsche gaat het niet om het 
‘gelukkig’ en het ‘gezond’ zijn als doel op zich. Het ontwikkelen van vermogens en het 
vergroten van vaardigheden is geen doel op zich. Vermogens en vaardigheden hebben 
slechts zin als ze ontwikkeld worden in het kader van (5) het scheppen van het zelf, het 
boven zichzelf uitstijgen. Levenslang leren los van een bepalende waardenoriëntatie is 
zowel letterlijk als figuurlijk waardeloos en wordt begeleid door een ‘waardeloze’ coach.   
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(1) Geen zelfgestuurd, intentioneel leren 
 
Bewustzijn is volgens Nietzsche, overduidelijk, niet de bron van verandering. Ook 
bij het zelfgestuurd, intentioneel, leren plaatst hij grote vraagtekens. Mensen leren 
bijvoorbeeld doordat ze een bepaalde rol uitvoeren, een bepaalde schijn ophouden, om zich 
daar mee te gaan vereenzelvigen. “Het beroep van bijna ieder mens, zelfs de kunstenaar, 
begint met huichelarij, een nadoen van buitenaf, een kopiëren van het doeltreffende. Hij die 
altijd het masker van vriendelijke gelaatsuitdrukkingen draagt, móét ten slotte wel een 
zekere macht over welwillende stemmingen krijgen zonder welke de uitdrukking van 
vriendelijkheid niet is af te dwingen, - en ten slotte krijgen deze dan weer de macht over 
hem, en is hij welwillend.” (Nietzsche, 2008, 56-57) Incidenteel leren wordt over het hoofd 
gezien in het denken over het coachen, waar het accent ligt op het overschatte, 
zelfgestuurde en intentionele leren.    
 
(2) Dresseren en trainen 
 
Bewustzijn, inzicht en introspectie, zijn niet voldoende voor verandering. Het gaat 
daarentegen om het doen, het oefenen, het oefenen en nog eens het oefenen. “Het stelligste 
weten of geloven kan noch de kracht tot de daad, noch de bedrevenheid tot de daad 
schenken, het kan nooit de oefening vervangen van het verfijnde, veelvoudig samengestelde 
mechanisme dat vooraf dient te gaan, wil enig element van een voorstelling in actie worden 
omgezet. Vóór alles en in de eerste plaats de werken! Dat betekent oefening, oefening, 
oefening!” (Nietzsche, 2009c, 34-35) Voor Nietzsche bestaat leren uit dresseren, trainen en 
jezelf geweld aan doen. Gewoontevorming door herhaling vormt de basis van ontwikkeling. 
Volgens Nietzsche vorm je jezelf door te doen, door jezelf te trainen, je zelf te dresseren en 
door jezelf geweld aan te doen. Voor Nietzsche gaat het om permanente oefening, om een 
training van het hele driftensysteem. Nietzsche hamert erop dat we iets voor onszelf over 
moeten hebben, dat we productieve mensen moeten zijn en dat we onszelf moeten oefenen 
in zelfwording. Hij bepleit een proces van vorming en zelfschepping, zoals een 
beeldhouwer eindeloos zijn beeld houwt of een tuinier zijn tuin bewerkt. Eerst dan 
ontwikkelt zich een tweede natuur. Deze weg om de tweede natuur te vormen is een weg 
van diep lijden, waarin sommige delen van het zelf waaraan zeer gehecht wordt, zullen 
moeten afsterven, andere verregaand moeten worden hervormd en weer andere onverwacht 
een hoofdrol voor zichzelf blijken op te eisen. Zo’n tweede natuur wordt alleen verworven 
door een concrete levenspraxis, door een zekere tirannie over je zelf. Het is het resultaat 
van veel oefenen en trainen. Dit bereik je niet door inkeer in jezelf, of door op zoek te gaan 
naar je ware zelf in jezelf. Het is een taak, het is een opgave. Dat het jezelf scheppen een 
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moeizaam proces is, dat veel inspanning en volharding vraagt, staat in contrast tot de vele 
optimistische verhalen, van bijvoorbeeld Whitmore (2006) en Gallwey (2000) over het 
coachen en de snelle resultaten die ermee geboekt kunnen worden. Er wordt een overtrok-
ken belang gehecht aan een nieuw inzicht, als een garantie voor nieuw gedrag en succes.  
 
(3) Het levenslang leren van de laatste mens 
 
In principe betekent leren het nemen van de verantwoordelijkheid voor zichzelf en 
het scheppen van nieuwe waarden en dat een leven lang. In deze zin is Nietzsche te 
beschouwen als een voorstander van levenslang leren. De werkelijkheid in organisaties is 
een andere. De mens schept niet, maar maakt zich ondergeschikt aan de waarden van de 
organisatie. De wijze waarop leren vormgegeven wordt binnen organisaties is het leren van 
de ‘laatste mens’. De laatste mens zoals Nietzsche die beschreven heeft in Aldus sprak 
Zarathoestra. De laatste mens schept niet, hij is tevreden en meent over het geluk te 
beschikken. Hij wordt gekenmerkt door vervlakking en oppervlakkigheid. De laatste mens 
is een massaverschijnsel, hij raakt alleen niet verloren in de massa, maar verbergt zich daar 
ook in. De laatste mens heeft zichzelf verloren en kan niet meer actief naar buiten treden. 
Hem ontbreekt aan een wil die kan scheppen. Hij leeft met de illusie van een gerealiseerd 
geluk en wil dat behouden. (Schaap, 2003, 41 e.v.) Hij is zichzelf daartoe spontaan gaan 
belasten met een interne politietaak.  
Nietzsche heeft het over de dood van God, wat staat voor het wegvallen van een 
overkoepelende, zingevende, orde. De mens staat er alleen voor, maar de mens werd niet 
vrij, in tegendeel. “Nietzsche wil zeggen dat de mens nog lelijker wordt wanneer hij, zodra 
de behoefte aan een uiterlijke instantie is weggevallen, zichzelf spontaan gaat belasten met 
een politietaak en met verplichtingen, waarvan hij niet eens meer de indruk heeft dat ze van 
buiten komen.” (Deleuze, 2002, 29) Ook binnen organisaties lijkt het erop dat het naar de 
achtergrond schuiven van dwingende structuren, in het kader van het ‘zelfsturende leren’, 
de mens niet vrij maakt, maar juist aanzet tot het ontwikkelen van de interne politieman. 
Een zelfsturend team is dan een team politieagenten dat zichzelf en elkaar onder controle 
houdt en dat in het kader van levenslang leren.  
In het zelfgestuurd leren worden we niet meer gestuurd, er is geen orde meer die 
wordt opgelegd, tenminste in de theorie van het coachen. In de werkelijkheid is het de 
medewerker die zichzelf gaat belasten met de politietaak. Dit is een ontwikkeling die juist 
in de praktijk van het coachen, impliciet, wordt nagestreefd. Het opstellen en het uitvoeren 
van het persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) en het competentiegericht leren zijn hier 
voorbeelden van. In het kader van deze vormen van leren leert een coachee zich in te 
voegen door de voor zijn functie noodzakelijke competenties te ontwikkelen. Hij maakt zijn 
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leven ongemerkt ondergeschikt aan de waarden van de organisatie die niet de zijne zijn, om 
zijn geluk te behouden.  
Een treffende illustratie van de consequenties van het kritiekloos accepteren van de 
gangbare opvattingen van levenslang leren, binnen de technisch-instrumentele cultuur van 
organisaties, wordt geschetst door Drummond (2000, 148 e.v.). Hij laat zien hoe de mens 
daarin verwordt tot de ‘laatste mens’. Hij signaleert dat de condities waaronder 
verpleegkundigen tegenwoordig werken en leren in toenemende mate een technisch-
instrumenteel karakter hebben gekregen waardoor het gevaar van nihilisme ontstaat doordat 
ze primair verplicht zijn zich te richten op diegenen die hun prestaties meten en beoordelen. 
Er is sprake van een toenemende dominantie van het technisch-instrumenteel denken dat 
gericht is op het monitoren van de verpleegkundige prestaties onder auspiciën van de 
economische bedrijfsvoering. Er is sprake van een ethos waarin de kwaliteit van de zorg, in 
substantiële zin, niet meer onderscheiden kan worden van de zoektocht naar efficiency, 
waardoor de zorg steeds meer geconceptualiseerd en georganiseerd wordt op technisch-
instrumentele wijze. De verpleegkundige wordt verleid om mee te gaan in “the skillsculture 
– the care-plan, the chart, the report, while she herself is being plunged into clinical 
governance, audit, grading and an obligation to lifelong learning, often as defined by others. 
(…) to achieve compliance with the norm becomes the totality of ambition. (…) drawn to 
the ‘sameness’ of the works of the last Man for security and comfort.” De vlucht in de 
competenties wordt een coping strategie. In naam van de ‘professionaliteit’ en ‘standaards 
voor de zorg’ is de morele druk hiertoe groot. (2000, 151) Om een ‘goede verpleegkundige’ 
te worden, om daartoe levenslang te leren, wordt de verpleegkundige aangespoord om 
‘gestandaardiseerd’ te worden op een manier waardoor de persoonlijke deugden om zorg te 
verlenen en de eigen intellectuele integriteit, gevangen en gereconstrueerd worden door 
middel van een scala van prestatieindicatoren. (2000, 154) Onze subjectiviteit wordt steeds 
sterker beïnvloed door het streven naar meer efficiency. Als we vasthouden aan ‘levens-
lang’ leren, in termen van het monitoren van onszelf en onze collega’s, de checklists, de 
portfolio’s, de beoordelingen, als dit datgene is wat we zoeken dan lopen we, volgens 
Drummond, het risico dat we het nihilisme omarmen. De ontwikkeling die Drummond 
schetst voor de verpleging is niet uniek, want die kan ook worden aangetroffen in 
bijvoorbeeld het welzijnswerk en in het onderwijs.  
Het gevaar bestaat dat de verpleegkundige verwordt tot de ‘laatste mens’. De laatste 
mens is de mens die er van overtuigd is dat hij de middelen heeft gevonden om steeds 
gelukkig te zijn. Hij is met zichzelf zeer tevreden en streeft niet meer naar meer. Door te 
steunen op de almacht van zijn verstand beweert de laatste mens alles te weten. Hij is het 
zelfgenoegzame eindpunt van de menselijke geschiedenis. Hij is de ‘laatste mens.’ (Van de 
Wiele c.s., 1982, 108) Het besef dat de kwaliteit van het leven zal verbeteren door het 
toepassen op mensen van technorationele tools zoals kwaliteitsmonitoring, prestatie-
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indicatoren, en dergelijke, is een absurde en gevaarlijke fantasie die, door het ondermijnen 
van de integriteit van mensen, in essentie nihilistisch is. (Drummond, 2000, 155) Het 
kritiekloos accepteren van de gangbare opvattingen van het levenslang leren is simpelweg 
het internaliseren van het concept, en de weg, van de laatste mens. (2000, 154) “Wanneer 
het nihilisme triomfeert, dan en dan alleen draagt de wil tot macht niet meer het kenmerk 
van ‘scheppen’, maar betekent hij: macht willen, willen overheersen (dus zich gevestigde 
waarden zoals geld, eer, macht toekennen of laten toekennen (…).” (Deleuze, 2002, 34) 
Drummond schetst de ontwikkeling van de ‘laatste mens’ in de gezondheidszorg. 
Echter overal waar de mens zich niet meer oriënteert op zelf gekozen waarden, en nog 
slechts ‘geluk’ in het werk najaagt, is het coachen niet meer dan het begeleiden van de 
laatste mens. De trends die Drummond beschrijft zijn zo wijd verspreid binnen andere 
sectoren in onze maatschappij dat zijn analyse, qua relevantie, verder gaat dan de 
gezondheidszorg. Daarmee dringt de vraag zich op of de coach eigenlijk niet meer is dan de 
begeleider van de laatste mens, die zich, in het kader van het levenslang leren, bezig houdt 
met het ontwikkelen van competenties van coachees zodat zij aan de regels voldoen om hun 
‘geluk’ veilig te stellen en tegelijkertijd stelt de coach zo zijn eigen ‘geluk’, als laatste 
mens, veilig. De coach ondersteunt hem of haar hierbij om de ‘regels’ zelf te ontdekken, 
om zijn ‘competenties’ zo te ontwikkelen dat ze passen binnen het systeem. De coach die 
conform het latente coachingsparadigma ook alles zal doen om de scheppende kracht in de 
coachee, te reguleren en te dresseren. Dit is herkenbaar in de praktijk. De coachingsthema’s 
van de coachee hebben vaak meer te maken met de pogingen om overeind te blijven door 
mee te gaan in een cultuur die gedomineerd wordt door instrumenteel denken, dan met het 
daadwerkelijk ‘worden die je bent’. De eenheid tussen het leven en het denken is verbroken 
en het reflecteren verwordt tot het inpassen van het leven in een in essentie levensvijandige 
omgeving. Dit gaat totaal voorbij aan wat volgens Nietzsche de essentie van het 
ontwikkelen is. Het gaat bij Nietzsche om zelf gekozen waarden waardoor de eenheid 
tussen het waardescheppende denken en het waarderealiserende leven overeind blijft. Dit 
biedt een heel ander perspectief dan het levenslang leren zoals dat binnen organisaties 
wordt gepropageerd, waarin het leren in het teken staat van door de organisatie 
gedefinieerde en opgelegde competenties, onder de hoede van de geïnternaliseerde 
politieagent!  
 
(4) Gezondheid als meta-waarde 
 
Betts (2007, 40 e.v.) laat zien hoe in de gezondheidszorg ‘gezondheid’ de status van 
een na te steven meta-waarde heeft gekregen. Gezond zijn betekent het vrij zijn van lijden 
en ziektes. We zijn er in gaan geloven dat gezondheid een fundamentele waarde is voor de 
menselijke existentie, wellicht een universeel mensenrecht, waaruit alle andere waarden 
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zijn af te leiden. Deze opvatting over gezondheid is gebaseerd op een tweetal 
vooronderstellingen. De eerste is dat gezondheid gerealiseerd kan worden door het 
uitoefenen van de menselijke wil. Je goed voelen is vooral een kwestie van je goed willen 
voelen. De tweede vooronderstelling bestaat er uit dat het verwerven van gezondheid 
afhankelijk is van de accumulatie van kennis en het resultaat is van wetenschappelijke 
vooruitgang. Doordat de medische mogelijkheden sterk zijn toegenomen is gezondheid een 
steeds belangrijker waarde geworden, waardoor een vreemde paradox ontstaat: Het grote 
doel om gezond te worden is de oorzaak van enorm veel ongeluk en misère in onze 
samenleving. Gezond zijn is in onze samenleving een complexe zaak geworden. Wie niet 
gezond is, wordt onkunde en slecht gedrag verweten. Men speelt op het geweten van de 
ongezonde in. Betts plaatst daar het denken van Nietzsche tegenover. De 'grote gezondheid' 
is een leven dat opgaat in de natuur en dat alle krachten instinctief goed gebruikt. Voor 
Nietzsche is gezondheid kracht en ziekte is zwakheid, hetgeen weinig te maken heeft met 
ziek zijn of de het ontbreken van de bevrediging van basisbehoeften. De afwezigheid van 
ziektes of gebreken suggereert in het geheel niet kracht en gezondheid. Evenmin betekent 
het krachtig zijn de afwezigheid van lijden. De begrippen sterkte en kracht van Nietzsche 
zijn op te vatten als het vermogen om het leven aan te kunnen of om het te kunnen 
verduren. (Betts, 2007, 42) Voor Nietzsche gaat het om de onvoorwaardelijke bevestiging 
van het leven. Dit is iets anders dan het volgen van regeltjes en aanwijzigingen om lijden, 
ziekte en de dood te vermijden. Gezondheid en welzijn zijn geen doel, maar het gevolg van 
een leven dat vol passie en overgave geleefd wordt. “Welzijn zoals jullie dat opvatten – dat 
is geen doel, dat schijnt ons een einde toe! Een toestand die de mens op slag belachelijk en 
verachtelijk maakt, het grote lijden – weten jullie niet dat alleen deze tucht tot nu toe alle 
verbetering van de mens heeft teweeggebracht?” (Nietzsche, 2009b, 137) Nietzsche 
onderstreept de ‘discipline van het lijden’ en zijn ‘waarde’ voor de mens, mits het een zin 
heeft. De zinloosheid van lijden en niet lijden op zich is het probleem. (Nietzsche, 2009a, 
157) Vanuit deze positie vraagt Nietzsche ons te erkennen dat kracht en 
uithoudingsvermogen onmisbare menselijke kwaliteiten zijn, die niet ondermijnd moeten 
worden door tevredenheid en gemak. Het is juist weerstand die de input levert voor de 
motivatie voor de passie om te leven. (Nietzsche, 1968, 373) 
Onze cultuur heeft niets meer van wat Nietzsche voor ogen staat. Zij wordt 
gekenmerkt door ‘The Triumph of the Therapeutic’, dat wil zeggen: het gevoel van 
welbevinden en van tevredenheid is een doel op zich geworden in plaats van een bijproduct 
van het streven naar een uitdagend en waardevol doel. (Betts, 2007, 44) Er is sprake van 
een religie van de gezondheid waardoor de medische professie in feite tot een priesterlijke 
kaste verworden is.  
Wat zouden volgens Betts de aanbevelingen van Nietzsche zijn die de wil tot 
gezondheid zeker als decadent zou betitelen? Volgens Betts gaat het dan om waarden “that 
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are not determined (exclusively at any rate) by objective methodology or utopian systems 
of truth, fear of discomfort, panic at the thought of disease, and horror in the face of a death 
that even modern medicine cannot ultimately prevent, but rather passion, vitality, spiritual 
strength, intellectual courage, and honour – and when it all comes to final fruition, as it 
indisputably must.” (Betts, 2007, 46) In de woorden van Nietzsche zelf: “Op een trotse 
wijze sterven, wanneer het niet langer mogelijk is op een trotse manier te leven. De dood, in 
alle vrijheid gekozen, de dood op het juiste moment, met klaarte en blijmoedigheid, te 
midden van kinderen en getuigen voltrokken, zodat er nog sprake kan zijn van een 
werkelijk afscheid, waarbij hij die afscheid neemt nog aanwezig is.” (Nietzsche, 2007b, 88)   
De kritiek van Betts op de wijze waarop gezondheid tot een meta-waarde is 
uitgegroeid, met als resultaat de therapeutische triomftocht, raakt ook het coachen. Denk 
maar eens aan een coachee die bijvoorbeeld getroffen wordt door een burnout. De coach zal 
de coachee begeleiden om weer op krachten te komen en om gezond te worden. Het 
aanleren van time-management is daar dan vaak een onderdeel van. In wezen gaat het om 
aanleren van regels om het hoofd boven water te houden en om gezond te worden en te 
blijven. In essentie is het een overlevingsstrategie die de coachee wordt bijgebracht. Wat 
buiten beeld blijft, is het met passie en overgave leren leven van de coachee. Ook waar het 
gaat om ‘ontplooiing’ en ‘ontwikkeling’ in het coachen zijn dit niet meer dan begrippen die 
van de meta-waarde ‘gezondheid’ zijn afgeleid. De begrippen ‘ontplooiing’ en 
‘ontwikkeling’ functioneren in het latente coachingsparadigma als sleutelwoorden in een 
systeem dat mensen inpast in een utopisch waarheidssysteem dat zich kenmerkt door angst 
voor ongerief en ziekte. Vervolgens draagt de coach ertoe bij dat de coachee op een 
‘rationele’ wijze gaat werken aan het bereiken van zijn doelen die uit de ‘waarden’ 
ontplooiing en ontwikkeling voortkomen. Betts laat zien dat de metawaarde gezondheid en 
de daarvan afgeleide waarden de drijfveer vormen van de ‘laatste mens’, die daarin 
begeleid wordt door zijn coach.  
 
(5) Het scheppen van het zelf 
 
Levenslang leren is pas volwaardig leren als het in het teken staat van het scheppen 
van het zelf. Leren moet geheel in het teken staan van zelfschepping. Dit doel kan slechts 
bereikt worden dankzij een permanente oefening in zelfwording. “Uiteindelijk doel van 
Nietzsches nieuwe pedagogie is een vorm van autarkie, waarbij niemand anders dan het 
individu zelf de baas geworden is over de onophefbare, chaotische en veranderlijke 
veelheid van driften of machtswillen die hij is.” (Dohmen, 1994, 464) Het gaat om het 
creëren van een coherent geheel. Als we niet in staat zijn te handelen conform onze 
oordelen, dan is dat een teken dat de eenheid absent is. Het gaat om een harmonie in 
iemands voorkeursschema’s, zodat de wens de gedachte volgt en de actie de wens, zonder 
83 
 
spanning of strijd. Nietzsche verdedigt de veelzijdige en toch samenhangende persoonlijk-
heid. Voor Nietzsche wordt de mens gekenmerkt door een veelheid van driften die, in meer 
of mindere mate, met elkaar overhoop liggen. Het gaat erom een vorm te scheppen om de 
chaos te organiseren en om een samenhangend, levend, systeem te creëren. De samenhang 
die gecreëerd wordt is een dynamische samenhang die in de loop van de tijd steeds 
verandert. Zo lang we leven komen we steeds in nieuwe en niet voorziene situaties terecht. 
We krijgen steeds nieuwe gedachten en wensen en er is steeds sprake van nieuwe acties. 
Daardoor is er steeds de noodzaak om ons opnieuw te herinterpreteren, te reorganiseren en 
om zelfs ons oude zelf achter ons te laten. Men moet durven accepteren dat men nooit af is. 
 
Resumerend 
 
In het kader van het levenslang leren is het leven een levenslang proces van 
zelfontwikkeling, van het ontwikkelen van talenten, vaardigheden en vermogens die voor 
elk doel ingezet kunnen worden. Op deze wijze wordt de eigen employability op peil 
gehouden of vergroot. De mens beleeft hoogstens zijn vreugde in het plezier van het 
zichzelf ontwikkelen. Voor Nietzsche staat het leven in het teken van scheppen en 
schenken, waarbij eenheid van leven en denken voor Nietzsche cruciaal is. “De 
levenswijzen inspireren tot manieren van denken, de denkwijzen tot manieren van leven. 
Het leven wakkert het denken aan en op zijn beurt bevestigt het denken het leven.” 
(Deleuze, 2002, 24) De consequentie hiervan is dat het gaat om het nastreven van de 
eenheid van een actief leven en een bevestigend denken. Op het moment dat deze eenheid 
verloren gaat, ontstaat er een negatieve beweging. Deze eenheid gaat verloren op het 
moment dat het leven zich voegt naar waarden die niet gekozen zijn, maar worden 
opgelegd. Het eigen denken krijgt dan de taak om de eigen ontwikkeling en het eigen leven 
aan externe waarden te gaan afmeten. Het coachen reikt een vocabulaire aan, waarin dit, 
juist onder de noemer van zelfsturing, mogelijk wordt. Zelfsturing en autonomie zonder 
oog voor zelf te kiezen waarden nodigen uit tot deze ‘waardenloze’ vorm van levenslang 
leren. Voor Nietzsche is het leven een proces van zelfschepping, van zelfcreatie, van het 
scheppen van waarden en het hiertoe ordenen dresseren en trainen van de chaos in ons. Het 
scheppen van zichzelf en het creëren van waarden zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden 
want het zijn twee kanten van dezelfde medaille. Het coachen splitst ze op een 
‘onmenselijke’ wijze, waardoor de coach de begeleider van de laatste mens wordt die alleen 
nog voor zijn ‘geluk’ leeft en geen waarden creëert en zichzelf hierin niet schept.  
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4. Mensen zijn van nature vrij en autonoom en willen en kunnen dit ook zijn. 
 
De mens wordt van nature vrij geboren. Mensen zijn van nature goed. Mensen zijn 
in principe autonoom, streven dit ook na, willen zelf keuzes maken en 
verantwoordelijkheid dragen. Diep van binnen willen mensen verantwoordelijkheid 
en keuzevrijheid. Problemen, waar mensen mee geconfronteerd worden, vragen in 
eerste instantie om zelfinkeer en zelfonderzoek. Innerlijke belemmeringen zijn vaak 
van een veel groter belang dan uiterlijke belemmeringen.  
 
Volgens Nietzsche is het van groot belang om een eigen weg te volgen. Dit 
impliceert niet dat de mens autonoom is, zichzelf kan kennen en daarvoor 
verantwoordelijkheid kan dragen, want het intellect wordt beïnvloed door driften, 
verlangens en behoeften (1). Bovendien is de mens ingebed in een omvattend krachtenspel 
(2). Hierdoor is de in het coachingsparadigma voorgestelde autonomie en keuzevrijheid niet 
realistisch. Deze ideeën blijven bestaan doordat mensen onwetend zijn over zichzelf, maar 
wel (3) leven in de waan zichzelf te kennen.  
 
(1) Geen rationele autonomie 
 
Het is voor Nietzsche essentieel om niet de conventie te volgen en om niet tot de 
massa te behoren. Mensen vormen zich door hun intellectuele en creatieve mogelijkheden 
volledig te ontwikkelen. Dit vereist het zich los maken van de gangbare conventies en het 
overwinnen van de traagheid van tradities, gewoontes en een voorondersteld ‘zelf’. 
(Fitzsimonms, 2007, 12) Niemand kan worden wat hij is zolang hij de conventie volgt. 
Ieder moet zijn eigen weg vinden. “De mens die niet tot de massa wil behoren, hoeft alleen 
maar op te houden gemakzuchtig jegens zichzelf te zijn; laat hij zijn geweten gehoorzamen, 
dat hem toeroept: ‘Wees jezelf! Dit alles ben je niet, wat je nu doet, denkt, begeert.” 
(Nietzsche, 1983, 169-170)  
Deze oproep om niet tot de massa te behoren en de eigen weg te volgen lijkt op de 
rationele autonomie die ook het manifeste coachingsparadigma kenmerkt. Dit heeft echter 
onvoldoende oog voor hoe driften en behoeften van invloed zijn op het rationele denken. 
Het leeft in de waan dat het denken in staat is het leven te overzien, te doorzien en te 
ontwikkelen. De wijze waarop het leven het denken beïnvloedt en soms zelfs stuurt, wordt 
onderbelicht. Het optimistische coachingsparadigma vraagt zich onvoldoende af of en 
wanneer het intellect in dienst staat van het onbewuste en of het meer kan zijn dan een 
instrument van het onbewuste.  
Het is dan ook al te optimistisch om te vooronderstellen dat we ons ware zelf kunnen 
vinden door bewust een helder inzicht na te streven van onze ware aard, om daaruit af te 
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leiden wat goed voor ons zou zijn. Behalve het feit dat een ware natuur en een daarop 
gebaseerde ware zelfmoraal niet bestaan, is de kans ook nog groot dat we in de pogingen 
om deze te kennen voor de gek worden gehouden door onze driften, die het op dat moment 
voor het zeggen hebben.  
 
(2) Ingebed in een omvattend krachtenspel 
 
Het vrij en autonoom kunnen en willen zijn is een illusie. Elk individu is zelf een 
verzameling van min of meer bewuste driften en tegelijkertijd ingebed in een omvattend 
geheel van krachten die deze driften bespelen, verleiden of bestrijden. Er is hierbij sprake 
van een paradox. Aan de ene kant is de mens niet vrij, maar een fatum, ingebed in een 
omvattend krachtenspel. “We zijn noodzakelijk, we zijn een stuk noodlot, we zijn een deel 
van het geheel, we bestaan in het geheel.” (Nietzsche, 2007b, 47) Deze omringende 
krachten werken op ons in en bepalen ons. Aan de andere kant roept Nietzsche ons op om 
zelf vast te stellen hoe de wereld in elkaar zit en wat zij waard is en om waarden te 
scheppen. Elke mens is dus tegelijkertijd het resultaat van vele ordeningen en is zelf mede 
ordenend. Er is dus een grote spanning in het werk van Nietzsche: “Enerzijds is daar het 
emancipatoire en scheppende pathos, anderzijds (…) de deterministische tendens in zijn 
werk. Fel bekritiseert hij de heteronomie en de slaafse onderwerping aan de conventie. 
Maar even fel is zijn kritiek op de causa sui-gedachte van de autonomie en stelt hij dat we 
in het geheel zitten. Hij spoort ons aan om ons los te maken van onze gebondenheid aan de 
gemeenschap, en tegelijkertijd laat hij zien dat we ‘fatum’ zijn.” (Dohmen, 1992, 96) Ook 
al stelt Nietzsche dat wij onzekere, niet autonome, wezens zijn toch roept hij ons op om 
actief scheppend deel te nemen aan het leven en ons zelf daarin vorm te geven.  
Deze spanning tussen het zelf bepalen van het leven én het bepaald worden door 
krachten in de omgeving is niet terug te vinden in de coachingsliteratuur. Het onderkennen 
van deze spanning is essentieel om het leven binnen organisaties te begrijpen en er mee om 
te kunnen gaan. Ook speelt dit spanningsveld zich af binnen de coachingsrelatie waarin de 
coachee invloed uitoefent op het coachingsproces en zijn eigen ontwikkeling daarin, maar 
ook weer beïnvloed wordt door de interventies van de coach. Het onderkennen, het 
thematiseren en het hanteren van dit spanningsveld is een grote uitdaging voor elke coach. 
Het gaat om een uitdaging die in de literatuur volledig verwaarloosd is door een al te 
oppervlakkig en optimistisch geloof in de autonomie van de coachee.   
 
(3) Leven in de waan jezelf te kennen 
 
Volgens Nietzsche kunnen mensen moeilijk begrijpen dat ze onwetend over zichzelf 
zijn. “Nog altijd leeft de oeroude waan dat men zou weten, heel precies weten hoe het 
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menselijk handelen tot stand komt, in elk afzonderlijk geval (...) niet alleen de dader die 
over zijn daad nadenkt, - nee, ook ieder ander twijfelt er niet aan dat hij de essentie van de 
totstandkoming van een handeling bij ieder ander begrijpt (…) Is het niet juist de 
'verschrikkelijke waarheid dat wat men van een daad ook kan weten, het nooit toereikend is 
om haar te voltrekken, dat de brug van het inzicht naar de daad tot dusver in geen enkel 
geval geslagen is? De handelingen zijn nooit zoals zij ons voorkomen!” (Nietzsche, 2009c, 
116) Mensen hebben volgens Nietzsche veel te weinig inzicht in zichzelf en in hun situatie, 
om in staat te zijn hun gedrag te bepalen. Ze overzien altijd maar een schijntje van het 
geheel van de factoren dat op hun handelen van invloed is. Daarom is het naïef om er 
vanuit te gaan dat het menselijk handelen door een idee of een beslissing wordt geleid. 
Factoren die volgens Nietzsche van invloed zijn op het menselijk gedrag zijn de driften, 
gevoelens van lust en onlust, algemene culturele en historische factoren en biologische 
eigenaardigheden van de menselijke soort. (Vuyk, 1992, 38-39)  
 
Resumerend 
 
Nietzsche plaatst dus grote vraagtekens bij de vooronderstelling uit het metamodel 
van het coachen dat de mens vrij en autonoom is. Ten eerste wordt er aan voorbij gegaan 
dat de mens ook een onderdeel uit maakt van een organisatie van waaruit hij beïnvloed en 
aangestuurd wordt. De interactie tussen de mens en de organisatie leidt tot gedrag en zo tot 
de vormgeving van het eigen bestaan. Ten tweede zijn de eigen driften ook bepalend voor 
het gedrag en niet alleen voor het denken van de mens. Ten derde roept Nietzsche ons op 
om het bestaan in eigen handen te nemen en om het eigen bestaan te herwaarderen, zonder 
dat we daarbij het besef verliezen dat we naast schepper ook altijd schepsel zijn.  
Een grotere nachtmerrie dan de scheppende mens in de Nietzscheaanse zin is niet 
denkbaar voor de coach en de manager. Met het niet door hen beheerste scheppen, van het 
individu en in de organisatie, wordt het primaat van het geheel geschonden. Toch staat in 
het manifeste coachingsparadigma het autonome, scheppende, individu centraal. Maar 
onder deze vlag wordt de coachee, als persoon het aangrijpingspunt voor de interventie van 
de coach, een zeer paradoxale vorm van zelfontplooiing! De nadruk op autonomie maskeert 
tegelijkertijd de wijze waarop de coachee beïnvloed wordt door krachten in de organisatie. 
De fundamentele spanning tussen het individu en de organisatie is daarmee buiten beeld. 
De in het manifeste coachingsparadigma gepostuleerde vrijheid en autonomie hebben een 
oppervlakkig en optimistisch karakter en gaan voorbij aan de tragiek van de mens in de 
organisatie, laat staan dat er iets terug te vinden is van het tragische pathos waartoe 
Nietzsche ons aanspoort. Het manifeste coachingsparadigma heeft geen oog voor het 
krachtenspel waarvan we een deel zijn én het hiermee samenhangende krachtenspel in ons. 
Bovendien zijn we ons hiervan hoogstens voor een deel bewust en staan we voor de opgave 
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om te handelen zonder dat onze motieven altijd transparant voor ons zijn. Een 
werkelijkheid die door het coachen onder de mantel van autonomie en transparantie bedekt 
wordt. Hierdoor wordt de coach, als ‘laatste mens’, de begeleider van de ‘laatste mens’. De 
oproep van Nietzsche om ons niet slaafs te onderwerpen aan de conventie én ons bewust te 
zijn van onze gebondenheid, van het tegelijkertijd zijn van schepsel én schepper, is in het 
land van de coaches veelal aan dovemansoren gericht.  
 
5. Mensen hebben een behoefte aan presteren 
 
Presteren is inherent aan het zijn van mensen en het daarin willen uitblinken. 
Mensen gaan van nature presteren als er geen sprake is van inmenging. Ambitie en 
het steeds meer en beter presteren kent de mens van nature. De mens heeft een 
verlangen om ergens in uit te blinken. Er is een natuurlijke behoefte aan en de 
mogelijkheid tot het mobiliseren van kwaliteiten en eigen energiebronnen. Mensen 
willen mobiel zijn, zich bewegen en hebben een innerlijke drang hiertoe. 
 
Voor Nietzsche is het nastreven van de eenheid van een actief leven en een 
bevestigend denken cruciaal. Het waardevol scheppen en het daartoe overwinnen van 
weerstand geven als bijproduct voldoening. Door het overwinnen van obstakels om te 
groeien ontstaat het gevoel macht te hebben. “Nietzsche’s brand of compassion is geared 
toward making the other stronger: “(I)f you have a suffering friend, be not a resting place 
for his suffering, but a hard bed as it were, a field cot: thus you will profit him best.” 
(Worden, 2009, 444) Het gaat Nietzsche niet primair om het hebben van macht, maar om 
het uitvoeren van activiteiten waarbij obstakels overwonnen worden om doelen te bereiken 
hetgeen vervolgens een machtsgevoel geeft. “Het gevaar leert ons onze mogelijkheden, 
onze deugden, onze afweermiddelen en wapens, onze geest pas echt goed kennen – het 
dwingt ons sterk te zijn.” (Nietzsche, 2007b, 94) In het coachen staat het presteren voorop 
hetgeen resulteert in voldoening als het presteren succesvol is. Deze behoefte aan presteren 
en de bijbehorende voldoening is echter niet meer dan een bijkomend effect van het zelf 
gekozen scheppen. Het postuleren van de behoefte om te presteren betekent het maken van 
een scheiding tussen de persoonlijk gewilde waarden en de realisatie daarvan door middel 
van een scheppend en weerstanden overwinnend leven. Maar voor Nietzsche gaat het om 
het scheppen op basis van de eigen waardenoriëntatie. Het presteren waar het coachen over 
spreekt is een presteren in dienst van een externe waardenoriëntatie. Het is daardoor slechts 
een gehalveerd zijn. Het leven staat dan in dienst van een vreemde macht die de mens tot 
een uitvoerder reduceert. Desondanks kan dit presteren ook nog een zekere voldoening 
geven. Deze mobilisatie van de krachten van medewerkers en het gevoel van voldoening 
die het presteren kan opleveren is echter een slap aftreksel van het machtsgevoel dat 
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gepaard gaat met een levensbeamend scheppen dat de eigen waarden realiseert. Het 
motiveren van de coachee om te presteren is het begeleiden van de laatste mens zodat hij 
door zijn presteren ‘gelukkig’ kan worden. Dat het ‘presteren’ toch nog een zekere 
voldoening kan opleveren is het gevolg van de resterende, zwakke, wil om toch nog iets 
van het leven te maken. Presteren is weliswaar meer dan niets, maar het blijft een slap 
aftreksel van de voldoening die een echt leven biedt.  
 
6. De mens handelt doelbewust en doelgericht. 
 
Mensen handelen doelgericht. Mensen worden bewogen door doelen. Ze zijn in staat 
en bereid doelen te stellen, worden hierdoor gemotiveerd en willen deze doelen 
realiseren. In essentie willen mensen op een rationele wijze besluiten nemen.  
 
Nietzsche plaatst hier fundamentele vraagtekens bij. Volgens hem heeft het bewuste 
handelen ook veel weg van een illusie die gebaseerd is op de verleiding van de taal. Voor 
Nietzsche is de mens een veelheid van driften, verlangens en behoeftes. Hij doet zelf niet 
maar hij wordt als het ware gedaan, terwijl hij zelf droomt het zelf te doen. Bij elke 
handeling zijn deze verlangens en driften betrokken. Natuurlijk overwegen wij op bewust 
niveau onze handelingen, maar dat is vaak niet meer dan een reflex van het onbewuste. Ons 
hele zogenaamd opzettelijk handelen is een illusie. De door ons bewust gestelde doelen 
hebben maar een betrekkelijke invloed op ons doen en laten. Het idee dat we bewust 
handelen bekritiseert Nietzsche op de volgende wijze. (Nietzsche, 2009c, 129, blz. 125 e.v.) 
Hij erkent dat er op bewust niveau voortdurend overleg plaatsvindt over welk motief de 
voorkeur verdient, hetgeen een ingewikkeld en hachelijk proces is. Het is heel goed 
mogelijk dat toch één bepaald bewust motief de voorkeur krijgt boven alle andere 
motieven. Op het beslissende moment van de handeling spelen echter tal van andere 
motieven mee, waarmee geen rekening gehouden werd, al was het alleen maar omdat men 
ze niet kent en niet kan kennen zoals gewoonte, angst, iets onberekenbaars of een 
verborgen motief. Ten slotte ervaart de mens wel wat hij doet, maar weet hij niet welk 
motief nu uiteindelijk gewonnen heeft. Nietzsche ontkent dus niet dat er zoiets plaatsvindt 
als bewust overleg. Hij ontkent evenmin dat het bewustzijn in het leven van mensen een 
grote rol zou spelen. Maar hij ontkent wel dat het bewustzijn de oorzaak is van het denken 
en het handelen en stelt dat daardoor de rol van het bewustzijn sterk wordt overschat. 
Volgens Nietzsche is het de verleiding van de taal, en van de in haar versteende 
fundamentele dwalingen van de rede, die er voor zorgt, dat onder alle activiteit van een 
actief iets, een ‘subject’, wordt geschoven. “Er is echter alleen het worden, ‘de dader’ is er 
alleen maar bij gefabriceerd, - het doen is alles.” (Nietzsche, 2009a, 37) Door het 
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verdubbelen van de daad ontstaat er een dader en is er ruimte voor het denkbeeld van de 
vrije wil. De dader is nu verantwoordelijk te stellen voor de daad.  
In het coachen speelt reflectie een belangrijke rol, zonder dat er al te veel aandacht is 
voor de mogelijkheden én de begrenzingen ervan. Reflectie vooronderstelt een reflecterend 
subject en ervaringen waarover gereflecteerd kunnen worden. Maar ook reflectie loopt het 
risico van vergissingen. Terugkijkend naar wat gedaan is, wordt er een dader onder gelegd, 
die verantwoordelijk wordt gesteld voor de daad. De reflecterende coachee voelt zich 
vervolgens schuldig of gaat allerlei redenen verzinnen om zich vrij te pleiten van de door 
hem zelf geconstrueerde aanklacht. Dit ‘zelfkwellingsspel’ is zeer populair onder coachees, 
maar leidt vaak tot niets. Reflecteren in het coachen bouwt voort op die denkbeelden die 
Nietzsche juist bekritiseert, namelijk dat de mens doelbewust en doelgericht handelt. Want 
zonder deze teleologische illusie heeft reflecteren in de wereld van het coachen helemaal 
geen zin.  
 
7. Rationaliteit en besluitvorming 
 
Het coachen beoogt de rationaliteit en de creativiteit van het zelfsturend proces van 
de coachee te vergroten. 
 
De hypothese dat de rede de stuurman is van ons bestaan noemt Nietzsche 
inbeelding (1). De schijn bedriegt wanneer we menen dat we, via een laatste instantie in 
onszelf, afstand kunnen nemen van onze gevoelens en behoeftes. Ook in zo’n geval stelt het 
ene verlangen zich op tegenover andere verlangens. Er zijn slechts perspectieven (2) en de 
objectieve waarheid is een illusie (3), die voortkomt uit het niet willen aangaan van het 
leven. Het vergroten van de rationaliteit van het zelfsturend proces van de coachee is alleen 
zinvol als het ingebed is in het meer omvattend perspectief van het zelfmeesterschap van de 
coachee, waarin aandacht is voor zijn onderliggende verlangens en behoeften. De 
rationaliteit van het coachen leidt wellicht tot ‘zelfsturing’, maar niet tot een 
waardenscheppend zelfmeesterschap.  
 
(1) De rede is niet de stuurman 
 
Binnen de wereld van het coachen wordt op een optimistische wijze vertrouwd op de 
kracht van reflectie. Weliswaar kan de coachee vol zitten met gevoelens, maar als aan die 
gevoelens voldoende aandacht is besteed dan ontstaat er altijd ruimte voor reflectie. 
Reflecteren betekent alles kunnen overzien en ontdekken wat je geleerd hebt. Het is ook 
zien wie je bent en wat je wilt worden. Soms zijn gevoelens hardnekkig en kost het tijd en 
aandacht om ze een plek te geven. Maar dan staat niets reflectie nog in de weg.  
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Volgens Nietzsche is reflectie niet los te zien van onze gevoelens en verlangens. 
Denken wordt gevoed door verlangen. Zo zal het reflecteren door iemand die klem zit en 
bevangen is door ressentiment alleen maar tot bespiegelingen kunnen leiden die in het 
verlengde van dit ressentiment liggen. Zelfbeklag, schuldgevoel, en ook het op morele 
gronden aanklagen van de veroorzaker van de eigen ellende tekenen de bespiegelingen 
waarin het reflecteren dan resulteert. Een nieuw inzicht is vaak niet meer dan het de 
overhand krijgen van een ander verlangen. Zo zal een coachee vol zelfbeklag en schuld-
gevoel op een andere wijze tegen de wereld aan gaan kijken als de boosheid over het 
aangedane onrecht en het verlangen naar wraak boven komt drijven in de zee van gevoelens 
en verlangens. Dit boven komen drijven wordt weer beïnvloed door het proces dat zich 
afspeelt tussen coach en coachee. Dit besef daagt de coach uit steeds het coachingsproces te 
beschouwen vanuit de eenheid van het denken en het leven en te beseffen dat de rede niet 
de stuurman is die het voor het zeggen heeft. De resultaten van de reflectie moeten altijd in 
samenhang met de onderliggende verlangens en behoeften beschouwd worden. Een 
gezonde achterdocht van de coach voor de reflecties van de coachee is daarom onont-
beerlijk om niet mee te gaan in het denken van de coachee, dat wellicht ongemerkt aan de 
leiband loopt van een verborgen verlangen.  
 
(2) Er zijn slechts perspectieven 
 
In het denken van Nietzsche is reflectie onlosmakelijk verbonden met het leven. 
Daardoor hangt ze altijd samen met onderliggende gevoelens of driften. Nietzsche maakt 
duidelijk dat “our pursuit of knowledge always is motivated by some ‘affect’ or ‘drive’ or 
‘interest’. ” (Leiter, 2002, 272) De eenheid van leven en denken is voor Nietzsche cruciaal. 
Volgens Nietzsche is er daardoor alleen kennis vanuit een bepaald perspectief, vanuit een 
bepaalde invalshoek, mogelijk. Dit is het ‘perspectivisme’, dat Nietzsche als volg 
verwoordt.” Er bestaat alleen maar een perspectivistisch zien, alleen maar een perspec-
tivistisch ‘kennen’; en hoe meer affecten we over een zaak aan het woord laten, hoe meer 
ogen, verschillende ogen, we voor dezelfde zaak weten te gebruiken, des te vollediger zal 
ons ‘begrip’ van deze zaak, onze ‘objectiviteit’ zijn. Maar het elimineren van elke wil, het 
buiten spel zetten van alle affecten, aangenomen dat we dat zouden kunnen: hoe nu? zou 
dat geen castratie van het intellect betekenen?” (Nietzsche, 2009a, 115) De reflectie als een 
poging om vanuit een autonoom toeschouwerperspectief naar het eigen bestaan te kijken is 
voor hem een illusie die voortkomt uit het niet willen aangaan van het leven. Elke 
beweging in het denken van de coachee komt voort uit de gevoelswereld van de coachee 
waarin een verandering optreedt en niet uit het reflecteren zelf als primaire oorzaak.  
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(3) De waarheid is een illusie 
 
Het doel de waarheid onder ogen willen zien als aspect van reflectie is volgens 
Nietzsche, een uitingsvorm van de ‘wil tot waarheid’. Deze wil tot waarheid ontkent het 
perspectivisme en daarmee het eigen perspectief. Het is daardoor een vorm van het 
onderdrukken van de eigen wil. Ook de wetenschap, met z’n streven naar objectiviteit en 
waarheid, overschat de waarde van de waarheid. Nietzsche verwerpt de metafysische of 
absolute waarde van de waarheid, want er bestaat strikt genomen geen wetenschap zonder 
vooronderstellingen. Er moet eerst een ‘filosofie’ of een ‘geloof’ zijn waaraan de 
wetenschap zijn bestaansrecht ontleent. (Nietzsche, 2009a, 147) Het geloof in de onvoor-
waardelijke, objectieve, waarheid is schadelijk voor het leven want ze genereert alleen maar 
twijfel en minacht het leven. Het leven, zoals dat zich aan ons voordoet, willen we niet 
onder ogen zien sterker, we gaan op zoek naar een achterliggende waarheid. De 
‘onwaarheid’ van een oordeel is volgens Nietzsche echter geen argument tegen een oordeel. 
Het gaat er om in hoeverre het oordeel levensbevorderend is. (Nietzsche, 2009b, 13) “Een 
vrijgeworden geest bezit niet één waarheid, laat staan de waarheid. Hij heeft zichzelf 
aangeleerd de wereld altijd vanuit vele, ja zelfs vanuit tegengestelde perspectieven te bezien 
(…) De vrije geest is erin geslaagd om de chaotische woorden- en begripsfabriek die hij 
voorheen was, te reorganiseren en de werkelijke stuurman te worden van zijn bestaan.” 
(Dohmen, 1994, 475)  
Je vraagt je af in hoeverre de coach met al zijn focus op performance, ontplooiing en 
resultaat opgewassen is tegen de geestelijke vrijheid die Nietzsche ambieert. 
 
Resumerend 
 
Reflecteren is dus nooit objectief, maar gebeurt altijd vanuit een bepaald perspectief. 
Het reflecteren binnen het coachen kan daardoor uitwerken als een poging om mensen te 
verleiden ‘objectief’ te worden, om hun perspectief los te laten en om te onthechten van 
hun verlangens en driften. Deze poging om de wil tot waarheid te mobiliseren wil een wig 
drijven tussen leven en denken. Dit betekent dat het aanleren van het rationele 
probleemoplossingmodel, zoals dat in allerlei varianten voorkomt in het coachen, ertoe kan 
leiden dat de coachee los gezogen wordt van zijn gevoelens en verlangens en van wat hij 
met zijn leven wil. Daarmee kan het een vervreemdende activiteit worden. Waar 
rationaliteit de boventoon voert, verdwijnt de aandacht voor de behoeften en de verlangens, 
die vervolgens een ondergronds bestaan gaan leiden. Het coachen beoogt de rationaliteit 
van het zelfsturende proces van de coachee te vergroten. Dit impliceert een scheiding 
tussen enerzijds de doelen en de waarden die nagestreefd worden en instrumentele 
rationaliteit. Dit laatste staat voor het op een efficiënte en effectieve wijze bereiken van 
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gestelde doelen. Nietzsche bekritiseert dit, want volgens hem is het leven 
waardenscheppend en het op een efficiënte, rationele, wijze willen bereiken van waarden 
die buiten ons staan is vijandig aan het leven.  
 
 
 
Resumé van de bespreking van de antropologische vooronderstellingen 
 
Met behulp van Nietzsche heb ik de antropologische vooronderstellingen van het 
coachen onder de loep genomen. Het beeld dat hieruit naar voren komt is dat de 
coachingswereld beheerst wordt door een naïef en eenzijdig optimisme. Er heerst een 
overtrokken geloof in het bewustzijn. Het bewuste, intentionele handelen wordt schromelijk 
overschat. Dit leidt tot een overgewaardeerd belang van zelfinzicht, terwijl er alle reden 
voor is om sceptisch te staan ten opzichte van de waarde van introspectie. Het is maar de 
vraag of de mens beter dan een ander in staat is om zichzelf te kennen. Een gebrek aan 
distantie is allerminst een garantie voor de kwaliteit van kennis. Zelfreflectie en zelfsturing 
zijn echter wel op deze aanname gebaseerd. Het coachen wordt bepaald door de ‘wil tot 
waarheid’ waardoor het besef dat elke opvatting altijd verbonden is met een bepaald 
perspectief achter de horizon verdwenen is. Deze wil tot waarheid leidt tot veel aandacht 
voor bewustwording en reflectie tijdens het coachen, als uitvloeisel van een empirische-
rationele strategie die aantrekkelijk gemaakt wordt door een empathische uitvoering ervan. 
Het coachen is dan ook gebaseerd op een overschatting van de begrijpelijkheid van de 
mens, zowel voor de ander als voor hem zelf. Het heeft er moeite mee te erkennen dat de 
mens uiteindelijk voor zichzelf niet geheel transparant kan zijn en altijd duistere spelonken 
zal blijven bevatten. De eenheid van het leven en het denken, in de vorm van een doordacht 
leven én een levend denken, verdwijnt. Het denken, binnen het coachen vaak in de vorm 
van zelfreflectie, komt tegenover het leven te staan. Er is maar een beperkte mate van 
zelfgestuurd, intentioneel leren mogelijk, omdat het leren door imitatie en incidenteel leren 
ook een grote rol spelen. Evenzeer is er een overschatting van het reflectieve ervaringsleren 
ten koste van het inzicht dat veel leren een kwestie van dresseren en trainen is. Voor het 
coachen is het nodig om het bestaan van onze diffuse, tegenstrijdige en ondoorgrondelijke 
binnenwereld onder ogen te zien en niet weg te vluchten in een zoektocht naar het ware zelf 
of naar innerlijke vrede. Een vlucht op zoek naar de innerlijke vrede, waar zo 
hartstochtelijk naar gesmacht wordt.  
De wil tot waarheid komt ook naar voren in de wil om te ontdekken wie je zelf bent. 
In deze binnenwereld is echter geen kern of essentie te vinden. Het is tegelijkertijd het 
ontkennen van de eigen ervaringen. Het willen ontdekken van de eigen essentie, zodat deze 
ontwikkeld kan worden, conform het biomorfe model, staat hierbij centraal. In plaats van 
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deze innerlijke zoektocht te ondernemen kan de mens beter zichzelf scheppen om zo zijn 
zelfgekozen waarden te belichamen. De zoektocht naar een essentie is een uitvlucht om niet 
de verantwoordelijkheid voor de eigen waarden en het daaruit voortvloeiende scheppen op 
zich te nemen. Waar potenties gezocht en schijnbaar gevonden worden verdwijnt de eigen, 
zelf te bepalen waardenoriëntatie, buiten beeld. De persoonlijke verantwoordelijkheid voor 
de vormgeving van het zelf wordt daarmee onthoofd. Zelfmeesterschap verwordt tot 
‘zelfontplooiing’ en het actieve geluk slaat neer tot het passieve geluk dat de laatste mens 
nastreeft, onder de bezielende begeleiding van de coach. Dit gebeurt ook als er geloofd 
wordt in de metawaarde gezondheid, met als variant daarvan het geloof in het geluk dat 
zelfontplooiing met zich mee brengt. Ook dan wordt de verantwoordelijk voor de eigen 
waardenoriëntatie ontlopen. Het coachen richt zich onder meer op het beter presteren en 
vooronderstelt een behoefte hieraan. Deze vorm van presteren is echter het presteren van de 
laatste mens. De mens heeft volgens Nietzsche geen behoefte aan dit ‘presteren’, want de 
mens wil scheppen, creëren en beleeft het actieve geluk als een begeleidende ervaring van 
het overwinnen van weerstand, als het slagen van dit actief scheppen. Het geluk van de 
laatste mens door het bevredigen van zijn behoefte aan presteren is slechts een slap 
aftreksel van dit actieve geluk.  
 
 
3.2.    De harmonie uitgedaagd 
 
 
Het manifeste coachingsparadigma gaat impliciet uit van het harmoniemodel van de 
organisatie. Het ontkent dat er fundamentele conflicten zijn binnen organisaties. In laatste 
instantie is met de juiste aanpak en met doorzettingsvermogen de organisatie om te vormen 
tot een harmonieus samenwerkingsverband, waar uiteindelijk de mens zich conflictloos 
inpast. Een tweede, impliciet, kenmerk is dat het coachingsproces ook als een in essentie 
harmonieus proces wordt gezien. De mogelijke problemen, die zich kunnen voordoen 
tussen de coach en de coachee, zijn in principe oplosbaar. Weerstand in de coachingsrelatie 
is met de juiste aanpak in principe te overwinnen.  
Het beeld van organisaties zoals dat in de coachingsliteratuur naar voren komt valt 
als volgt in het kort te schetsen. Organisaties danken hun slagkracht en productiviteit aan 
een effectieve en efficiënte samenwerking van management en medewerkers. Deze 
samenwerking wordt gekenmerkt door een succesvol samenspel van differentiatie- en 
integratieprocessen. Macht is in deze optiek niet meer dan een middel om deze succesvolle 
afstemming te realiseren en vervolgens te bewaken want in principe is de organisatie een 
harmonieus samenwerkingsverband. Er kunnen door organisatieveranderingen weliswaar 
‘weerstanden’ ontstaan, maar dit zijn slechts tijdelijke erupties, waarna de harmonie weer 
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hersteld wordt. Het coachen ontleent zijn waarde aan het invoegen van medewerkers op een 
wijze die maximaal bijdraagt aan de prestaties van de organisatie en hun eigen ontplooiing.  
Het toepassen van het denken van Nietzsche leidt ertoe dat er bij dit beeld grote 
vraagtekens geplaatst kunnen worden. Binnen organisaties is er geen sprake van een 
natuurlijke harmonie die hoogstens incidenteel door conflicten verstoord wordt. Voor 
Nietzsche staat het vrijheidsinstinct, de wil om het leven vorm te geven, centraal en niet de 
harmonie. Strijd komt overal voor want “men hoeft maar een blik te werpen op de 
achtergronden van willekeurig welke familie, organisatie of gemeenschap: overal de strijd 
van de zieken tegen de gezonden, - een stille strijd meestal, met kleine giftige poeders, 
naaldenprikken, met sluwe martelaarsmimiek, soms echter ook met het ziekenfarizeïsme 
van de luidruchtige gebaren, dat het liefst ‘de nobele verontwaardiging’ speelt.” (Nietzsche, 
2009a, 119) Met behulp van Nietzsche wil ik het harmoniemodel bekritiseren om daarmee 
de organisatie waarin en waarvoor de coach werkt in een ander daglicht te plaatsen. De 
comfortabele positie van de coach wordt daardoor een stuk ongemakkelijker waardoor hij 
in existentieel opzicht keuzes zal moeten maken. Ik gebruik daarvoor wederom vooral de 
denkbeelden die Nietzsche uit in de Genealogie van de moraal (Nietzsche, 2009a). Hierin 
besteedt Nietzsche aandacht aan de waarden ‘goed’ en ‘kwaad’ en laat hij zien hoe deze 
waarden ontstaan zijn uit het samenspel van actieve krachten, namelijk de ‘heren’ en 
reactieve krachten, de ‘slaven’. Hij laat zien hoe deze waarden een rol spelen in de machts-
strijd tussen de heren en de slaven. De ‘herenmoraal’ en de ‘slavenmoraal’ kunnen worden 
opgevat als twee systemen of culturen die in meer of mindere mate in elke organisatie, 
maar ook in elk individu, zijn terug te vinden.  
 
‘Goed’ en ‘slecht’ 
 
De herenmoraal, die gekenmerkt wordt door de oordelen ‘goed’ en ‘slecht’, ontstaat 
als de voornamen, de machtigen, hun eigen handelingen als ‘goed’, namelijk als van de 
eerste rang, kwalificeerden. Zij eisen het recht op “waarden te scheppen en voor die 
waarden namen te munten.” (Nietzsche, 2009a, 19) Dit stipuleren van waarden is niet van 
morele aard. De voornamen, de heren, waarderen zichzelf en hun handelingen met de 
kwalificatie ‘goed’. Zij noemden zichzelf ‘goed’ in de oorspronkelijke betekenis van edel, 
voornaam en machtig en zij noemen wat minder is dan zij, namelijk de slaven, ‘slecht’, 
hetgeen geen morele afwijzing is, maar slechts de verwoording van een soort plaatsbepaling 
van waar mensen in de wereld staan. Als iemand ‘slecht’ is, dan staat hij laag (‘schlicht’) in 
de rangorde. Op deze wijze ontstond het begrippenpaar ‘goed’ en ‘slecht’. Nietzsche 
maakte een belangrijk onderscheid tussen het geluk dat inherent is aan het actieve, 
geslaagde, handelen en het passieve geluk dat in essentie rust, verdoving en ontspanning is. 
Voor de met kracht overladen en dus actieve mensen, is geluk niet los te zien van hun 
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handelen, want het actief zijn is bij hen noodzakelijkerwijs met het geluk verbonden, terwijl 
voor de machteloze het geluk in essentie als een narcose, verdoving, rust, vrede, ‘sabbat’, 
een ontspanning van het gemoed is. Het treedt in een passieve vorm op. (2009a, 30-31)    
 
 
 
De reactie: ‘goed’ en ‘kwaad’ 
 
De reactie van de onderliggende partij op de oordelen van de voornamen bestond uit 
een morele omkering van de oorspronkelijke waardebepaling van de heren: ‘goed-slecht’ 
wordt vervangen door ‘goed-kwaad’. Deze morele schepping van het ressentiment is 
imaginair omdat ze een reactie is van iemand die onmachtig is. In zijn voorstelling hanteert 
hij het morele begrip zonde en stelt daarmee zijn vijand, de heer, voor als diegene die de 
zonde en dus het kwaad belichaamt. Vanuit dit imaginaire, reactieve, vertrekpunt stelt hij 
zichzelf en al wie slaaf is, voor als diegenen die aan de kant van de goddelijke goedheid 
staan. De morele schepping is eveneens negatief. In tegenstelling tot de schepping van de 
voorname moraal, die uit het triomferend ja-zeggen van de heer tot stand komt, is de 
schepping van deze slavenmoraal een a priori nee-zeggen tot het andere dan zichzelf. (Van 
de Wiele c.s., 1982, 165-166) Het is een denkbeeldige wraak omdat het niets verandert aan 
de onderlinge machtsverhoudingen. “De slavenopstand in de moraal begint ermee dat het 
ressentiment zelf scheppend wordt en waarden voortbrengt: het ressentiment van wezens 
aan wie de werkelijke reactie, die van de daad, onthouden is en die zich alleen door een 
denkbeeldige wraak schadeloos kunnen stellen. Terwijl elke voorname moraal ontstaat uit 
een triomferend ja zeggen tegen zichzelf, zegt de slavenmoraal al bij voorbaat nee tegen 
een ‘buiten’, een ‘anders’, een ‘niet-zelf’: en dat nee is haar scheppende daad.” (Nietzsche, 
2009a, 29)  
De slavenopstand in de moraal is mede gebaseerd op het gecreëerde onderscheid 
tussen dader en daad op grond waarvan de metafysische categorieën substantie, oorzaak, 
vrijheid en verantwoordelijkheid gecreëerd zijn. De slaven stellen de sterke daad van de 
heer voor als een vrije daad van een subject, die zich boven anderen verheft en van kwade 
wil is. Hij misbruikt, in hun ogen, zijn vrijheid en is daarom verantwoordelijk voor zijn 
daad, die daarom zondig is. De slaaf verklaart zijn eigen zwakheid echter als een verdienste 
en stelt de heren voor als vrijwillige zondaars en als opzettelijke beoefenaars van het 
kwaad. (Nietzsche, 2007, 167) Het creëren van het denkbeeld dat de ander een subject is, 
een dader, met een vrije wil en een eigen verantwoordelijkheid maakt het mogelijk om hem 
te beschuldigen en om kwaad op hem te worden. De slaven scheppen vervolgens, op een 
reactieve wijze, nieuwe waarden, “laat ons anders zijn dan de boze mensen, namelijk goed! 
(...) wij zwakken zijn nu eenmaal zwak; het is goed als we niets doen waarvoor we niet 
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sterk genoeg zijn’ (…) deze slimheid (…) heeft zich dankzij de valsemunterij en het 
zelfbedrog van de onmacht in het pronkgewaad van de berustende, stille, afwachtende 
deugd gehuld, net alsof de zwakte van de zwakke zelf – en dat wil zeggen zijn aard, zijn 
werkzaamheid, zijn volstrekt unieke, onvermijdelijke, onvervangbare werkelijkheid – een 
vrijwillige prestatie, iets wat hij wil en verkiest, een daad, een verdienste zou zijn.” 
(Nietzsche, 2009a, 38) In de slavenmoraal wordt de zwakheid een deugd, wordt de onmacht 
die niet vergeldt goedheid, de onbenulligheid wordt nederigheid, de onderdanigheid 
tegenover de gehate meesters wordt gehoorzaamheid en de lafheid wordt geduld. De 
nieuwe ‘goeden’ gaan zich de ‘rechtvaardigen’ noemen. “Zij maken van hun opstand tegen 
de meesters een triomf door hem voor te stellen als de opstand van de rechtvaardigheid 
tegen het kwaad van het onrecht en dit in naam van en in trouw aan de rechtvaardige god.” 
(Van de Wiele c.s., 1982, 167-168, Nietzsche, 2009a, 40)  
Nietzsche stelt dat het een mysterie is hoe de zwakken het voor elkaar hebben 
gekregen dat de sterken dit gingen geloven. Ze hebben hun triomf behaald, door “het 
geweten van de gelukkigen te belasten met hun eigen ellende, met alle ellende in het 
algemeen: zodat dezen zich op een dag voor hun geluk zouden gaan schamen en elkaar 
wellicht zouden voorhouden: ‘het is een schande gelukkig te zijn! er is te veel ellende!’” 
(2009a, 120) Hetgeen gelukt is! Nietzsche komt tot de conclusie dat de ziekelijken het 
grootste gevaar voor de mens zijn, “de zwaksten zijn het, die het leven onder de mensen het 
meest ondermijnen, die ons vertrouwen in het leven, in de mens, in onszelf, het gevaarlijkst 
vergiftigen en ter discussie stellen.” (2009a, 118) Maar de zwakken zijn niet alleen in staat 
om dit voor elkaar te krijgen. Het is belangrijk dat ze zich verzamelen in een kudde. Een 
kudde behoeft een herder. De ascetische priester “alters the direction of the herd’s 
ressentiment from bearing down on the herd itself, redirecting it against the strong to make 
them agree to pay on account of their strength – as if they had any choice in being strong.” 
(Worden, 2009, 439) Hier is sprake van het kuddeinstinct, volgens welke ‘moreel’ en 
‘onzelfzuchtig’ gelijkwaardige begrippen zijn. (Nietzsche, 2009a, 20) Nietzsche bekritiseert 
dit, want “‘onzelfzuchtigheid’ heeft geen waarde, in de hemel noch op aarde.” (2007a, 208)  
Nietzsche bekritiseert de premissen waarop de slavenmoraal gebaseerd is. Het is niet 
terecht om van de sterken te eisen dat zij hun eigen aard loochenen, “…dat zij zich niet als 
sterkte uit, dat zij niet een wil om te overweldigen en neer te werpen en heer te worden, niet 
een dorst naar vijanden en weerstanden en triomfen is, is net zo onzinnig als van de zwakte 
te eisen dat zij zich als sterkte uit.” (2009a, 37) 
Dit verwijt is mogelijk door de verleiding van de taal die de dader en de daad 
scheidt. Zoals eerder beschreven wordt elke activiteit is dan als een activiteit van een actief 
iets, een ‘subject’ opgevat. Volgens Nietzsche wordt de ‘dader’ er alleen maar bij 
gefabriceerd. Het doen is alles. (2009a, 37) Uit een instinct tot zelfbehoud en 
zelfbevestiging komt dit geloof voort, waarin de zwakte als vrijheid en als verdienste wordt 
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gezien. Waar in het kader van de slavenmoraal de moraal als absoluut, voor een ieder 
geldend en gefundeerd in een metafysica wordt voorgesteld, stelt Nietzsche dat waarden 
altijd uit instincten voortkomen, in dit geval uit het instinct tot zelfbehoud.  
 
De fictie van het harmonieuze samenwerkingsverband 
 
Nietzsche schetst een heel ander beeld van de samenwerking tussen mensen dan het 
beeld dat in de coachingsliteratuur wordt aangetroffen. Voor de Nietzsche staat het 
vrijheidsinstinct, de wil om vorm te geven aan het eigen leven voorop. De mens is 
tegelijkertijd schepper en schepsel. Organisaties worden gekenmerkt door conflict en strijd, 
hetgeen het lijden tot gevolg heeft. Deze strijd vindt ook zijn weerslag in de botsing tussen 
de verschillende moralen, die voort komen uit de verschillende wijzen waarop het leven 
vorm wordt gegeven en betekenis krijgt. Het is een illusie te menen dat de organisatie ooit 
tot een harmonieus samenwerkingsverband kan evolueren. Elke organisatie is een conglo-
meraat van onderling strijdende én samenwerkende krachten. Het is een fictie om de strijd 
hiertussen te ontkennen. De strijd tussen de ‘heren’ en de ‘slaven’ speelt zich in elke 
organisatie af. Deze strijd wordt weerspiegeld in conflicterende heren- en slavenmoralen. 
Paley (2002) en Worden (2009) laten zien hoe deze zienswijze op organisaties kan 
worden toegepast binnen respectievelijk de gezondheidszorg en de bedrijfsethiek. Worden 
(2009) stelt dat de bedrijfsethicus de slavenmoraal gebruikt om het management onder druk 
te zetten. Hij doet dit in de rol van de pleitbezorger van ‘Corporate Social Responsibility’, 
de maatschappelijke verantwoordelijkheid van de organisatie. De bedrijfsethicus maakt 
zich tot een, al dan niet fictieve, woordvoerder van diegenen die niet gehoord worden, 
desnoods mobiliseert hij dit ressentiment. Paley (2002) laat zien hoe de invulling van het 
begrip zorg samenhangt met de in de tijd gegroeide relatie tussen de medici en de 
verpleegkundigen. De verpleegkundigen zijn de ‘slaven’, de medici zijn de ‘heren’ en de 
verplegingswetenschappers de priesters. In de literatuur van de verplegingswetenschappers 
staat ‘zorg’ volgens Paley (2002) voor een gefantaseerde wraak, waartoe de ‘heren’, de 
medische professie, worden afgeschilderd als slecht. Daarentegen stellen de ‘slaven’, de 
verpleegkundigen, hun eigen zwakheid als goed voor, als ‘zorg’. Het zorgparadigma dat 
gekenmerkt wordt door begrippen als zorg, fenomenologie en holisme is ontstaan als een 
vorm van weerstand tegen het medische model. Paley laat zien hoe dit paradigma in de 
gezondheidszorg alle kenmerken van de slavenmoraal heeft. 
Ook de coachingsliteratuur is beïnvloed door fenomenologie het holisme en de aan 
de zorg gerelateerde Ik-Gij relatie van Martin Buber. Brock (2008, 102 e.v) besteedt 
aandacht aan deze invloed vanuit de filosofie op het coachen. Invloedrijke psychologen die 
het coachen hebben beïnvloed zoals Rogers en Perls (zie bijvoorbeeld Lambrechts, 2003, 
49 e.v.) zijn mede gevormd door de existentiële en de fenomenologische filosofie. Het 
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coachingsparadigma bevat daardoor zeker kenmerken van het zorgparadigma. Als het 
resultaat van de analyse van Paley wordt doorgetrokken naar het coachen dan vestigt het de 
aandacht op de vraag in hoeverre het coachingsparadigma de kenmerken van een 
slavenmoraal heeft en mede ontstaan is als reactie op de technisch-rationele benadering van 
het management. Ook het management legitimeert zijn handelen bij voorkeur als 
‘objectief’, gebaseerd op cijfers, trends en analyses die tot ‘onweerlegbare’ conclusies 
leiden. Binnen organisaties heeft de relatie met de medewerkers een instrumenteel karakter 
gekregen. De behoefte aan de ‘warme’ benadering van het coachen, gekenmerkt door de 
aspecten van het zorgparadigma, ligt dan voor de hand. 
 
De onmogelijke opgave van het coachen 
 
Het coachen pretendeert een bijdrage te leveren aan de ontplooiing en de 
ontwikkeling van mensen binnen organisaties én tegelijkertijd bij te dragen aan een 
maximaal presteren. In de organisatie die gekenmerkt wordt door vrijheidsinstincten, door 
strijd en door lijden is dit een onmogelijke opgave. De ideeën over de slavenopstand van 
Nietzsche, en zijn kritiek erop, kunnen een licht werpen op de strijd binnen organisaties en 
op hoe morele claims daarin functioneren. Voor de coach is het een vraag hoe hij zich 
hiertoe verhoudt en er gebruik van maakt in het kader van het coachen. De slavenmoraal en 
de herenmoraal kunnen worden gezien als twee moraalsystemen die met elkaar worstelen 
en botsen. Soms vindt dit plaats tussen mensen en groepen, soms binnen dezelfde mens. 
Nietzsche stelt “dat er in alle hogere, meer gemengde culturen ook pogingen tot verzoening 
van die twee grondtypen waargenomen kunnen worden, maar vaker een mengeling ervan, 
een verkeerd begrip van beide, soms zelfs een koppig naast elkaar bestaan – zelfs in 
dezelfde mens, binnen één ziel.” (Nietzsche, 2009b, 180).  
Binnen organisaties zijn er actieve scheppende krachten te onderkennen waarvan het 
denken kenmerken vertoont van de herenmoraal. Managers moeten hier doorgaans niets 
van hebben. In tegendeel ze zijn bevangen door de angst voor de risico’s die ze lopen.  
Managementbeslissingen worden doorgaans voorgesteld als ‘noodzakelijk’, ‘objectief’, 
‘gebaseerd op marktontwikkelingen’ en als ‘noodzakelijk voor de organisatie’. Daarbij 
worden deze beslissingen niet gezien als morele oordelen, maar als objectieve 
constateringen. In termen van Nietzsche neemt het management op basis van deze claim op 
(objectieve) waarheid het recht om ‘waarden te scheppen’ en die op te leggen aan de 
medewerkers. Daarin schuilt volgens hen niets verwerpelijks. Of zoals Taylor zei: 
‘Managers denken, de rest voert uit.’ Medewerkers die hierdoor in de knel komen, reageren 
meestal verontwaardigd. Ze claimen dat ze niet rechtvaardig behandeld worden of ze 
beweren geen eerlijke kans te krijgen. Morele claims in de trant van ‘rechtvaardigheid’, 
‘verworven rechten’, ‘gedane beloftes’ worden in stelling gebracht om de strijd aan te gaan 
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en om hiermee macht uit te oefenen. In dit spanningsveld functioneert de coach. Aan de ene 
kant wordt hij geconfronteerd met managers die veranderingen willen doorvoeren en dus 
overtuigd zijn van de absolute noodzaak ervan. Aan de andere kant ziet hij de medewerkers 
die zich bedreigd voelen. Het manifeste coachingsparadigma is een strategie om met dit 
spanningsveld om te gaan. De coach propageert het belang van het coachen door aandacht 
te vragen voor de eigen verantwoordelijkheid van medewerkers en hun behoefte aan 
zelfontplooiing en doet een beroep op het management om hun medewerkers hierin serieus 
te nemen en voor hun ontplooiing zorg te dragen. De coach doet een appèl op het verlicht 
eigenbelang van het management en appelleert aan het ‘recht op ontplooiing’ van de 
medewerkers. Hij zet deze morele idealen in tegen het management. De coach maakt zich, 
in dit opzicht, tot woordvoerder van al diegenen die, in zijn ogen, behoefte hebben aan een 
coach. De coach bekritiseert ook indirect het management, met zijn betoog voor een 
coachende stijl van leidinggeven, waarin oog is voor ontplooiing en zeggenschap van 
medewerkers. In wezen pleit hij bij het management voor het geven van ruimte voor een 
minimale ontplooiing van de wil van medewerkers om te scheppen.  
In de richting van de coachees functioneert het coachingsparadigma als een poging 
om hun wil om te scheppen terug te brengen tot ‘redelijke’ proporties door het 
individualiseren en het psychologiseren van de problemen van de coachee. De coachee 
wordt verleid vorm te geven aan het eigen leven door zich in te passen in de vormen die de 
organisatie belangrijk vindt.  Een tweede aanpak bestaat uit het ‘ontmoraliseren’ van de als 
slachtoffergedrag aangeduide morele verontwaardiging van de coachee over het 
management. Het gevoel van onrechtvaardigheid en de bijbehorende boosheid worden 
getransformeerd in de uitdaging om het management constructieve voorstellen te doen die, 
qua efficiency en effectiviteit, het management zullen aanspreken. De morele categorieën 
zoals ‘juist’ en ‘onjuist’, ‘rechtvaardig’ en ‘onrechtvaardig’ worden langzaam, maar zeker 
vervangen door technisch-instrumentele categorieën zoals ‘efficiënt’ en ‘effectief’. Deze 
‘demoralisering’ is de prijs die betaald moet worden voor ‘de ruimte voor ontplooiing’ en 
‘de kansen voor ontwikkeling.’ De implicatie van deze analogie is dat het 
coachingsparadigma een strategie is die als smeerolie functioneert binnen organisaties om 
de botsingen tussen management en medewerker van hun scherpe kanten te ontdoen.  
 
De balanceeract van de coach 
 
De coach wordt geconfronteerd met de moraal van het management en de moraal 
van de medewerkers. Aan de ene kant is het zijn opgave om het lijden van de medewerkers 
beheersbaar te maken en van een zin te voorzien. Hij zal dit lijden serieus moeten nemen en 
de coachee begeleiden om een antwoord te vinden op de waarom?-vraag. In zijn antwoord 
zal hij in de één of andere vorm wijzen op het persoonlijk tekort schieten van de coachee én 
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hem of haar inspireren om op zoek te gaan naar de eigen talenten om die te gaan 
ontwikkelen zodat dit persoonlijke tekort wordt opgeheven. Aan de andere kant is het 
noodzakelijk om de energie van de coachee te mobiliseren en productief te maken zodat er 
gepresteerd wordt.  
Een belangrijke attribuut bij deze balanceeract is reflectie. Deze reflectie krijgt vaak 
de kenmerken van een slavenmoraal. Deze kent, zoals we zagen, het cognitieve schema, 
waarin een onderscheid wordt gemaakt tussen daad en dader, en de daaruit voortvloeiende 
metafysische categorieën van substantie, oorzaak, vrijheid en verantwoordelijkheid. Het 
creëren van het denkbeeld dat de ander een subject is, een dader, met een vrije wil en een 
eigen verantwoordelijkheid maakt het mogelijk om hem te beschuldigen en om kwaad op 
hem te worden, maar het hetzelfde schema kan ook op de persoon zelf worden toegepast. 
‘Zelfreflectie’, ‘zelfonderzoek’ en ‘verantwoordelijkheidsbesef’ binnen het coachen zijn 
moderne variaties van deze ‘slavenreflectie’.  
Maar ook probeert de coach de coachee aan te zetten tot creativiteit, tot het 
bedenken van creatieve oplossingen en al te sterk gemoraliseer van de coachee, wordt 
weggezet als slachtoffergedrag. De juiste balans tussen actief en passief zijn van de coachee 
is noodzakelijk om hem optimaal te laten presteren binnen de organisatie. De kunst van het 
coachen bestaat aldus uit het creëren van de juiste balans. Neigt de coachee tot teveel 
zelfbeklag dan is het noodzakelijk om een poging te doen de scheppende kracht in hem te 
stimuleren, om initiatief te nemen en om te scheppen. Als deze scheppende kracht al te 
autonoom wordt en zijn eigen weg dreigt te gaan, dan is de reinigende kracht van 
zelfreflectie, van het jezelf beoordelen van de mogelijke gevolgen van de al te autonome 
acties gewenst. In de schimmige wereld van managers en medewerkers is zoiets als een 
herenmoraal ondenkbaar en griezelig. En zo wordt zelfreflectie in feite een externe moraal 
die naar het subject wordt toegebogen. Juist doordat deze denkt dat het om zichzelf gaat, 
slaagt de coach erin om de coachee te beïnvloeden en productief te maken voor de 
organisatie. De coach creëert dus een minimale ruimte voor het vrijheidsinstinct van de 
coachee, maar waakt er constant voor dat dit instinct dominant wordt. Het humanisme van 
de coach kent zijn grenzen.  
 
 
3.3.    Het coachen als harmonieus samenwerkingsmodel bezien 
 
 
Het coachen speelt zich af in de samenwerkingsrelatie tussen de coach en de 
coachee. In de coachingsliteratuur wordt die samenwerkingsrelatie als harmonieus 
voorgesteld. Er kan sprake zijn van weerstand door de coachee, maar die weerstand is te 
overwinnen door die serieus te nemen. Met behulp van het denken van Nietzsche ontstaat er 
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een ander beeld van deze relatie tussen de coach en de coachee. Beiden willen ze hun leven 
scheppend vormgeven, zowel binnen als buiten de coachingsrelatie. Dat de coach beweert 
slechts een begeleider te zijn, die louter gericht is op de ontwikkeldoelen van de coachee, is 
een illusie. De coach schept zich in zijn relatie met de coachee én in het krachtenveld van 
de organisatie waarin of waarvoor hij werkzaam is. De kunst van het coachen bestaat uit het 
optimaal inpassen van de coachee in het krachtenspel van de organisatie. Het is balanceren 
tussen enerzijds het te veel naar binnen keren van een uiteindelijk te passieve medewerker 
én anderzijds een te actieve en te autonome medewerker die zich machtig voelt, wil 
domineren en zo een bedreiging vormt voor het management. Deze balanceeract kenmerkt 
het beïnvloedingsproces dat we coachen noemen.  
De vraag die we nu stellen is of we deze coach kunnen zien als een ‘priester’ in 
Nietzscheaanse zin. Ik betoog dat Nietzsches idee over de rol van de priester in ieder geval 
licht werpt op de rol van de coach in organisatie en samenleving.  
 
Lijden 
 
De mens is een wezen met passies en instincten die hun uitweg zoeken en vinden. 
Dezelfde actieve kracht als die in kunstenaars en organisatoren op een grootse wijze 
werkzaam is en staten bouwt, het vrijheidsinstinct, veroorzaakt ook het lijden, vanwege het 
spanningsveld tussen de instincten en de eisen die de samenleving stelt. In het verre 
verleden ontstonden er grote problemen, volgens Nietzsche, toen de mens ging samenleven, 
waardoor de instincten hun waarde verloren. Om samen te leven moesten de instincten van 
de mens, bewerkt, getransformeerd en onderdrukt worden. Dit ging niet van zelf en leidde 
tot lijden. Het betekent dat het menszijn verbonden is met lijden. De oude instincten hielden 
niet op hun eisen te stellen en op zoek te gaan naar bevrediging. Dit had als consequentie 
dat alle instincten die zich niet naar buiten konden ontladen, zich naar binnen keerden. 
(Nietzsche, 2009a, 76-77) De mens ging zichzelf dus vervolgen, aanklagen, opjagen en 
mishandelen. Kortom het latent gemaakte vrijheidsinstinct, “dit teruggedrongen, terug-
getrokken, in het innerlijk gekerkerde en zich ten lange leste alleen nog op zichzelf 
ontladende en afreagerende vrijheidsinstinct (…)” leidde tot het lijden. (Nietzsche, 2009a, 
79) Cruciaal voor Nietzsche is de vraag naar de zin van het lijden. De zinloosheid van het 
lijden, niet het lijden zelf, werd het probleem. (Nietzsche, 2009a, 157) Lijden is het centrale 
kenmerk van de menselijke conditie. 
Mensen lijden en de ascetische priester biedt een manier om dit lijden dragelijk te 
maken. Hij leert hen om te gaan met de instincten en de gevoelens, die samenhangen met 
het in de knel zitten en met het lijden, door ze qua richting om te keren. Concepten als 
schuld en zonde dragen daartoe bij. De instincten richten zich dan niet meer op anderen, 
maar op de mens zelf. Zo krijgt het lijden betekenis en het leven zin. De ascetische priester 
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zorgt ervoor dat het lijden geherinterpreteerd wordt in termen van zonde en schuld hetgeen 
vervolgens geïnternaliseerd wordt. De ascetische priester biedt dus op deze wijze een 
oplossing voor de problemen die ontstaan tussen het individu en de samenleving. Deze 
‘oplossing’ bestaat uit het tegen zichzelf inzetten van de creatieve krachten. Ook in 
organisaties is er een spanningsveld tussen individuen onderling en tussen individuen en de 
organisatie. Creatieve, scheppende en vrijheidsminnende krachten zullen tegelijkertijd ook 
onderdrukkend zijn. Instincten zoals wreedheid, dominantie, genotzucht en het plezier van 
het verwoesten zijn binnen organisaties geen onbekenden. Dit alles leidt tot lijden. Ook de 
coach wordt geconfronteerd met dit lijden en heeft zijn wijze om hier mee om te gaan.  
 
De zin van het lijden: de ascetische idealen 
 
De ascetische priester probeerde er voor te zorgen dat het lijden dragelijk bleef en 
dat er op de vraag naar de zin ervan een antwoord kwam. Hij deed dit op een wijze waarop 
de mens inpasbaar werd én op een wijze dat dit ervaren werd als het werken aan het eigen 
zielenheil. De ascetische priester propageerde daartoe de zogenaamde ascetische idealen, 
die betekenis geven aan het lijden, waardoor ze de meerderheid van de mensen verleiden 
weer terug te keren in het leven. Het maximaliseert hun gevoel van macht binnen de 
beperkingen van hun existentieel bestaan. (Leiter, 2002, 256) Armoede, deemoed, 
nederigheid, kuisheid en zuiverheid belichamen de ascetische idealen. De bijbehorende 
ascetische procedures zijn de methoden en de technieken die gericht zijn op zelfbeheersing 
en zelfdiscipline.  
Wat maakt ascetische idealen nu zo aantrekkelijk? Het antwoord van Nietzsche is 
gebaseerd op het principe dat elke mens instinctief streeft naar een optimum van 
omstandigheden waarin hij zijn kracht kan ontplooien en zijn maximum aan levensgevoel 
kan verwezenlijken. Het gaat niet om het streven naar geluk, maar om de weg naar de 
macht, de daad en het oppermachtig handelen. (Nietzsche, 2009a, 101) De ascetische 
idealen bieden een mogelijkheid om in een situatie waarin er weinig ruimte is om macht uit 
te oefenen de laatste mogelijkheid te grijpen om macht over zichzelf te gaan uitoefenen. 
Mensen die lijden zoeken instinctief naar iemand die ze de schuld kunnen geven. Meestal is 
dat iemand waarop ze hun affecten kunnen ontladen, “want de affectontlading is de 
belangrijkste verlichtings-, want verdovingspoging van de lijdende, zijn onwillekeurig 
begeerde narcoticum voor alle soorten kwellingen.” (Nietzsche, 2009a, 123) Maar dit kan 
alleen als er een object is waarop deze gevoelens zich kunnen ontladen. Diegene die lijdt 
wordt het object van zijn eigen ressentiment omdat hem verteld is dat hij zelf de oorzaak 
van zijn lijden is. De lijdende heeft nu een object waarop hij zijn emoties kan botvieren. 
Het naar binnen richten van het ongenoegen is de methode om dit ongenoegen beheersbaar 
te houden. Door het ascetische ideaal houden we grip op ons eigen leven, om te voorkomen 
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dat we in nihilisme weg glijden. Maar tegelijkertijd brengen ze de priester aan de macht als 
de leider van de mensheid. (Leiter, 2002, 264) 
 
Zelfontplooiing als moderne eschatologie 
 
Voor Nietzsche is de christelijke moraal de vervalsing van toeval, van geluk en 
ongeluk, van toestanden van welbehagen en onbehagen. Het toeval bestaat daarin niet en 
ongeluk duidt slechts op zonde. Het welbehagen en het lustgevoel zijn geen natuurlijke 
toestanden, maar wijzen op bekoring en verleiding door het kwaad. Het is belangrijk om 
stelselmatig aan gewetensonderzoek te doen en onlustgevoelens te beleven als schuldge-
voel, dat wil zeggen als gewetenswroeging vanwege een zondige daad. De moderne moraal 
van rechtvaardigheid, verantwoordelijkheid en schuld is een uitloper hiervan, evenals een 
concept zoals individuele autonomie. (Dohmen, 1992, 72 e.v.) Het ideaal van zelfverwerke-
lijking is de algemeen geldige norm voor de moderne mens geworden. Een ieder dient op 
weg te zijn naar de realisering van dit ideaal. De christelijke eschatologie is weliswaar 
vervangen door de moderne vooruitgangsgedachte, maar ook daarin wordt de geschiedenis 
nog steeds opgevat als het gestage voortschrijden op weg naar de ideale mens. Dit maakt 
het leven van het individu waardevol. Het eindpunt is niet langer in het hiernamaals 
gelegen, maar een teleologische interpretatie van de wereld blijft gehandhaafd.  
De moderne coach heeft een eigentijdse variant hiervan ontwikkeld. De praktijk van 
het coachen laat een ander beeld zien dan de beleden autonomie en keuzevrijheid. Door de 
individualiserende en psychologiserende aanpak komt het individu centraal te staan en is 
zijn lijden het gevolg van zijn eigen falen. Het beroep op de eigen verantwoordelijkheid, op 
de eigen creativiteit en het eigen initiatief is niet meer dan een eigentijdse versie van de re-
toriek van de ascetische priester. Zelfverwezenlijking is nu de na te streven norm geworden.  
De mens begaat geen zonde meer, maar werkt aan zijn zelfverwezenlijking en heeft 
daarmee een ontwikkelingsdoel en te ontwikkelen competenties. Het is zijn ‘zonde’ als hij 
zijn competenties niet ontwikkelt en zichzelf niet ontplooit. Deze ‘zonde’ moet beleden 
worden in de coachingssessie, want zonder een probleembesef bij de coachee zal de coach 
niet aan de slag gaan. Een coachee die zijn ‘zonden’ niet onder ogen wil zien is niet te 
coachen. Het na te streven doel, de te ontwikkelen competentie, dan wel het noodzakelijke 
prestatieniveau, is geen zelf geschapen waarde. Dit zou alleen maar op eigendunk en 
arrogantie wijzen. De doelstellingen voor het coachen komen voort uit een te kennen 
overkoepelende orde, een zinvolle totaliteit. De manager reikt de medewerkers de 
hoofdlijnen aan van deze overkoepelende, in zich zelfrustende orde en de coach stimuleert, 
begeleidt en masseert de coachee bij het internaliseren van deze orde. Want volgens 
Nietzsche is elke gemeenschap er op uit om haar individuen aan elkaar gelijk te schakelen 
en te normaliseren. De individuen krijgen hun functie toebedeeld voor het grotere geheel, 
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ze worden dienstbaar gemaakt aan het gemeenschappelijk belang. Het individu verliest zijn 
uniciteit en wordt (al)gemeen. De ‘zelfontplooiingsmoraal’ is niet de uitdrukking van 
levens- en groeivoorwaarden, want deze na te streven norm is de nieuwe ‘waarheid’ en 
daardoor de bederver van de eigen fantasie en creativiteit. Het helpt het individu zich in te 
voegen in het grotere geheel en om ‘gelukkig’ te worden. De coach is de begeleider van 
deze ‘laatste’ mens. 
 
De ascetische priester 
 
De ascetische priester is de trainer, de begeleider, de coach van de lijdenden, die 
‘heilig’ gelooft in zijn eigen ascetische idealen. De ascetische priester belichaamt de 
ascetische idealen, die een ‘antwoord’ zijn op het lijden waar de mens mee geconfronteerd 
wordt. De ascetische priester identificeert zich geheel met zijn rol en gaat er helemaal in op 
en investeert zijn geloof, zijn wil, zijn macht en zijn belang erin. (Nietzsche, 2009a, 111) 
Hij is volgens Nietzsche succesvol, want de ascetische idealen zijn wijd verspreid: “Vanaf 
een ver hemellichaam gezien, zou het hoofdletterschrift van ons aardse bestaan wellicht tot 
de conclusie kunnen verleiden dat de aarde de ascetische planeet bij uitstek is, een uithoek 
vol ontevreden, hoogmoedige, akelige schepsels, die niet van een intense ergernis over 
zichzelf, de aarde en alle leven kunnen afkomen en zichzelf zoveel mogelijk pijn doen, uit 
genoegen in het pijn doen: - waarschijnlijk hun enige genoegen.” (Nietzsche, 2009a, 112-
113) De ascetische priester zorgt voor het verzachten van het lijden. De middelen die hij 
ervoor gebruikt zijn verschillend. (2009a, 127 e.v.)  
Een eerste middel brengt het levensgevoel, in zijn algemeenheid, tot het laagste 
punt. Hiermee wordt beoogd dat er, het liefst, helemaal geen wil meer is, dat er geen wens 
meer is en dat er niets meer is om lief te hebben, dat er niets meer te haten is. Het doel is 
om gelijkmoedigheid te realiseren, door bijvoorbeeld alles te ontwijken wat een affect 
veroorzaakt, of door zich niet te wreken. Het nagestreefde resultaat is ‘zelfverloochening’ 
en ‘hypnotisering’, de onthechting van elk doel, elke wens, elk handelen, en een toestand 
aan gene zijde van goed en kwaad. De ascetische priester probeert het vermogen om 
emoties te ervaren, te herkennen en betekenis te geven ingrijpend te beïnvloeden. (Kerruish, 
2009) Het onderdrukken van emoties die samenhangen met het ervaren en het vervolgens 
na kunnen streven van het eigenbelang is een effectieve vorm van onderdrukking. Het 
ontmoedigt de erkenning van ontevredenheid die hieruit zou kunnen voortvloeien. Als 
bijvoorbeeld de ascetische praktijken ertoe leiden om een situatie steeds met 
angstaanjagende ideeën en gevoelens van angst tegemoet te treden dan ondermijnt dit hun 
capaciteit om onderscheid te maken tussen verschillende situaties.  
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Een tweede middel is de training in de vorm van machinale activiteit, ‘de zegen van 
de arbeid’, waardoor de aandacht van de lijdende van het lijden wordt afgeleid en het 
bewustzijn wordt gevuld met activiteit waardoor er weinig ruimte meer is voor het lijden.  
Een derde middel is het voorschrijven van een klein genoegen, dat gemakkelijk 
toegankelijk is en tot regel gemaakt kan worden. Ook ‘naastenliefde’ past daarin. Het levert 
het geluk op van de ‘kleinst mogelijke superioriteit’, waarmee elke uiting van liefdadigheid, 
dienstbetoon, hulpvaardigheid, elke attentie gepaard gaat. (Nietzsche, 2009a, 131)  
Het vierde middel bestaat uit de kuddevorming, de kuddeorganisatie en de 
opwekking van het collectieve machtsgevoel. (2009a, 132-133) De zwakken zoeken elkaar 
op, zoeken aansluiting bij elkaar en genieten daarvan. “De zieken en de ziekelijken vinden 
in het machtsgevoel van de maatschappelijke kudde, waarbij ze zich onder de impuls van 
de priester aansluiten, een genezende compensatie voor het tekort aan eigen machtsgevoel, 
evenals een troostende toevlucht voor de onlust die uit hun zwakheid voortvloeit. De 
ascetische trouw aan de groep ontneemt de levenszieke de last die hij ondervindt om zelf 
een vorm aan zijn leven te geven.” (Van de Wiele, 1982, 161-162) 
Een volgend middel is het grote en pedagogische middel dat van morele aard is: de 
zonde. Het bestaat uit het creëren en het aanwakkeren van het zondebesef. Dit is het besef 
zondaar te zijn en zelf schuldig te zijn aan het ervaren lijden. De levenszieke mens kan 
vervolgens proberen zijn schuld te voldoen door zo ascetisch mogelijk te leven. De priester 
predikt de zonde om zo te zorgen voor de richtingsverandering van het ressentiment dat 
zich in de zwakken en de zieken, als een gevaarlijke springstof, opgehoopt heeft. 
Ressentiment is wrok, een blijvende pijnlijke herinnering. Door het zondebesef wordt dit 
naar binnen gericht.  
Er moet iemand zijn die ik de schuld kan geven van mijn lijden. De voornaamste list 
van de ascetische priester is dat hij het schuldgevoel ten nutte maakt.“’Ik lijd: dat móét 
iemands schuld zijn’ – zo denkt elk ziekelijk schaap. Maar zijn herder, de ascetische 
priester, zegt hem: ‘Gelijk heb je, mijn schaap! Iemands schuld moet het zijn: maar je bent 
zelf deze iemand, het is alleen je eigen schuld, - en alleen jij bent schuld aan jezelf!”’ 
(Nietzsche, 2009a, 124) De ascetische priester geeft een betekenis aan het lijden. Men lijdt, 
volgens de priester, omdat men gefaald heeft om conform het ascetisch ideaal te leven. De 
mens wordt echter door de ascetische priester ‘gecoacht’ om tot het ‘juiste’ inzicht te 
komen. “Verlangend naar redenen – redenen hebben een verlichtende werking -, ver-
langend ook naar middelen en narcoses, pleegt hij ten slotte overleg met iemand die ook het 
verborgene kent – en ziedaar! (…) hij moet haar in zichzelf zoeken, in een schuld, in een 
stuk verleden, hij moet zijn lijden als een straftoestand zien.” (2009a, 137) De richting van 
het ressentiment is er door gewijzigd. (2009a, 124) Het lijden wordt zo begrijpelijk gemaakt 
door de ascetische priester. Maar er gebeurt veel meer. De ascetische priester gebruikt de 
naar binnen gekeerde instincten om de mens te trainen in zelfbewaking en zelfdiscipli-
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nering. (2009a, 124) Zo slaagt hij erin om de lijdenden te integreren in de maatschappij. Hij 
doet dit door een verklaring te geven voor het lijden waardoor de tegen dit lijden gerichte 
energie zich op de lijdende zelf richt.  
 
De ascetische priester en de coach 
 
Hans Achterhuis (1983) haalde in zijn boek De markt van welzijn en geluk Ivan 
Illich aan toen hij de professional in het welzijnswerk typeerde door een vergelijking te 
maken met de priester. “Professionele groepen zijn volgens hem een nieuw soort geestelijk-
heid die de mensen eerst wijst op hun nood, hun vervolgens vertelt wat nodig is voor hun 
heil en hun dat ten slotte zelf levert.” (Achterhuis, 1983, 123) Alle professionals in het 
welzijnswerk, dus ook coaches, zijn te vergelijken met de geestelijkheid. Als ze hun 
deskundigheid verdedigen functioneren ze als theologen, als ze via hun bemiddeling 
behoeften bevredigen functioneren ze als priesters, als ze hun wereldbeeld als oplossing 
voor problemen aanbevelen functioneren ze als missionarissen en als zij mensen die 
afwijken opsporen functioneren ze als inquisiteurs. De schets die Nietzsche geeft doet 
ouderwets en gedateerd aan. Maar in essentie zijn dezelfde mechanismen nog steeds terug 
te vinden. De vergelijking tussen de coach en de ascetische priester kan een aantal boeiende 
inzichten op leveren. Het lijden is onontkoombaar vanwege het spanningsveld tussen de 
instincten en de noodzaak samen te leven en te werken. De daarmee gepaard gaande 
conflicten en het lijden dringen zich op, ook in het coachen, maar wordt in dat kader 
conceptueel en methodisch niet gethematiseerd. Het is opvallend dat de moderne coach, 
tenminste in de coachingsliteratuur, amper geconfronteerd wordt met lijden of met 
instincten zoals wreedheid en heerszucht. Dat er geen sprake is van lijden binnen 
organisaties en van deze instincten is niet waarschijnlijk. Het ligt eerder voor de hand dat 
deze aspecten van de menselijke existentie buiten beeld blijven. Het optimistisch 
mensbeeld van het coachen is hier ongetwijfeld debet aan of is juist mede het gevolg van 
het buiten beeld willen houden van deze dimensies van de menselijke existentie door de 
dominante machten binnen organisaties. Ook de coach wordt echter in de praktijk 
geconfronteerd met het lijden, al wordt dit in de coachingsliteratuur amper benoemd. 
Coaches worden geconfronteerd met coachees die worstelen met zingeving en die 
verlangen naar redenen, want redenen hebben een verlichtende uitwerking. Coachees zijn 
op zoek naar iemand die ‘het verborgene kent’ om van het lijden verlost te worden. De 
mens, geconfronteerd met het eigen lijden, ziet zichzelf als oorzaak van het lijden, dit als 
laatste redmiddel om nog grip te houden op het eigen bestaan. Deze naar binnen gerichte 
tendens is herkenbaar in het coachen. Medewerkers die geconfronteerd worden met een 
burnout krijgen vaak allereerst de vraag hoe zij het zo ver hebben kunnen laten komen. Het 
coachen is een methode om ervoor te zorgen dat medewerkers verder kunnen met hun  
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productieve leven, want mensen die niet meer weten waar het in hun leven omgaat, 
opgebrand zijn of met zichzelf overhoop liggen zijn niet echt productief meer. 
Het antwoord in het kader van het manifeste coachingsparadigma met zijn 
optimistische mensbeeld en het bijbehorende vooruitgangsgeloof is dat de blik op de 
toekomst gericht moet worden, op weg naar de oplossing. Ontplooiing, leren, meer en beter 
presteren, assertiever worden zijn veel voorkomende ontwikkelingsdoelen. De 
ontwikkelingsdoelen van de ascetische priester zijn gericht op deemoed, nederigheid en 
verdraagzaamheid en uiteindelijk op het hiernamaals. De doelen van de moderne coach 
lijken er op het eerste gezicht niet op. Initiatief nemen, verantwoordelijk zijn en assertiviteit 
lijken er haaks op te staan. Maar schijn bedriegt. Klantvriendelijkheid, organisatiesensitivi-
teit, en loyaliteit aan de organisatie vragen in de praktijk om de nodige deemoed, nederig-
heid en verdraagzaamheid om succesvol te kunnen functioneren! Ook de ontwikkelings-
doelen van de coachee zijn uiteindelijk gericht op het aanpassen aan een groter geheel en 
bovenal op het leren om zichzelf actief in te passen. Zelfverantwoordelijkheid, zelfbewust-
zijn en zelfredzaamheid, lijken de moderne varianten te zijn van de zelfdisciplinering, 
zelfbewaking of zelfoverwinning die de ascetische priester beoogt aan te kweken door de 
‘slechte instincten van de lijdenden’ daartoe productief te maken. Net zoals de ascetische 
priester uiteindelijk het hiernamaals belooft, zo prijst de moderne coach de ontplooiing van 
talenten aan. Er zijn parallellen te ontdekken tussen de methoden en technieken die de 
coach inzet en de methoden en technieken van de ascetische priester. Een voorbeeld 
hiervan is dat elke coach zal proberen om ressentiment te gaan bewerken en om te vormen 
tot deels zelfkritiek en deels energie om zelf in actie te komen om het eigen, tijdens het 
coachen gedefinieerde, probleem aan te pakken. Een negatieve houding naar de organisatie 
of naar de leidinggevende toe wordt omgebogen door de blikrichting op de coachee zelf te 
richten. Een belangrijke techniek is het richten van de aandacht van de coachee op zijn 
eigen gevoelens, gedrag en de eigen mogelijkheden om daar verandering in aan te brengen. 
De impliciete boodschap is dat het probleem, of het nog niet bereikte ontwikkelingsdoel, 
eigen schuld is. Het niet expliciet gemaakte en niet gethematiseerde, maar wel gevoelde, 
lijden wordt herkaderd door de verantwoordelijkheid en de oplossing ervoor bij de coachee 
te leggen. De coach verschilt van de ascetische priester in de zin dat de coachee niet als de 
schuldige voor zijn lijden wordt aangesproken, maar wel als zodanig, methodisch gezien, 
wordt behandeld. De coach geeft zijn wil om te heersen de ruimte door moed in te spreken, 
door te helpen, kortom door te coachen om daarmee, “het geluk van de ‘kleinst mogelijke 
superioriteit’, waarmee elke uiting van liefdadigheid, dienstbetoon, hulpvaardigheid, elke 
attentie gepaard gaat,” te realiseren. (Nietzsche, 2009a, 131) Het geloof in het hiernamaals 
is vervangen door het geloof in de te ontwikkelen potenties met de bijbehorende 
geluksgevoelens. De methodieken en technieken van de ascetische priester richten zich op 
het hanteerbaar maken van de gevoelens en de instincten om het lijden dragelijk te maken, 
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door het stimuleren van inkeer. Door de schuldvraag van het lijden bij de mens te leggen 
wordt veel duidelijk en is de schuldige ter bestraffing binnen handbereik. De moderne 
coach zal daarom aandacht besteden aan gevoelens en ernaar toe werken dat de coachee de 
verantwoordelijkheid er voor neemt, ze erkent als de eigen gevoelens, ze niet projecteert en 
ze ziet als zijn eigen subjectieve reacties. De concrete aanleiding voor zijn gevoelens 
verdwijnt daarmee buiten beeld. Waar het integratieproces van de coachee er door 
bevorderd wordt, zal hij de coachee stimuleren om deze gevoelens gedoseerd en gecontro-
leerd te uiten in zijn werkomgeving. Een belangrijke parallel tussen de ascetische priester 
en de moderne coach is dus dat ze beiden tot inkeer oproepen en de verantwoordelijkheid 
voor het eigen lijden en de aanpak ervan bij het individu neerleggen. De ascetische priester 
biedt interpretatiekaders aan waarin en waardoor het vrijheidsinstinct zich naar binnen keert 
en zichzelf naar de keel grijpt. Ook de moderne coach biedt bewust dan wel onbewust 
soortgelijke interpretatiekaders aan. Het zijn interpretatiekaders waarin problemen 
geïndividualiseerd worden en oplossingen, in termen van ontwikkeling, ontplooiing, en/of 
een vergroot zelfbewustzijn, aangeboden worden. De persoonlijke energie en kracht moeten 
op zichzelf worden gericht in termen van het werken aan de ontplooiing of aan het 
verbeteren van de eigen competenties. Het is letterlijk en figuurlijk zonde als iemand zich 
niet ontwikkelt en zich niet wil ontplooien. Het ligt voor de hand dat deze ‘zonde’ tot 
allerlei narigheid kan leiden op de werkvloer, volgens de coach.  
 
 
3.4.Tot slot 
 
 
Het coachingsparadigma zorgt voor een eenzijdige blik op de werkelijkheid. Door 
dit perspectief komen bepaalde aspecten van de werkelijkheid in de schijnwerper te staan 
en worden andere niet gezien en opgemerkt omdat er sprake is van een blinde vlek. Als een 
coach geconfronteerd wordt met een coachee die overstuur is, boos is en van mening is dat 
hij onrechtvaardig behandeld wordt door zijn leidinggevende, dan zal de coach hem helpen 
zijn ervaring te onderzoeken, om zijn boosheid een plek te geven en hem aan te zetten tot 
reflectie. In deze psychologiserende en individualiserende aanpak past bijvoorbeeld niet een 
analyse van de machtsverhoudingen in de organisatie, waardoor de coachee vermalen wordt 
en klem zit, of aandacht voor de organisatiecultuur die medewerkers opzweept tot 
competitief gedrag. De mogelijke wreedheid van de leidinggevende wordt niet gezien maar 
gereduceerd tot een communicatieprobleem, dat de coachee zelf kan oplossen door de 
keuze voor een andere communicatiestijl. De schaduw van de organisatie waarin 
wreedheid, heerszucht en machtsstrijd het werkzame leven vergallen, met het bijbehorende 
lijden voor de onderliggende partij, bevindt zich in de blinde vlek van de coach. Het a priori 
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van de coach is dat zelfreflectie, zelfinzicht en het reguleren van de eigen emoties 
voldoende mogelijkheden bieden om coachees te begeleiden in het hanteerbaar maken van 
hun werksituatie, waarin de ander voor rede vatbaar is. Uiteindelijk is een ieder gericht op 
een harmonieuze samenwerking. Doordat de context buiten beeld blijft is de coach in 
wezen gericht op de loutere enculturalisatie van de coachee. Het coachingsparadigma is een 
‘moraal’ en bevat normen, waarden en regels voor het gedrag en de interpretatie daarvan. 
Dit denken wordt gepresenteerd als een waarheid en is allerminst zelfreflexief, met andere 
woorden het bediscussieert en verantwoordt niet zijn eigen grondslagen.  
Nietzsche bekritiseert de moraal, vooral de christelijke moraal. Deze moraal biedt 
rechtvaardigingen voor het gedrag die echter louter kunstgrepen zijn. Tegelijkertijd laat hij 
ook zien dat de moraal een nuttig gereedschap kan zijn voor controle en beheersing. Wat nu 
ontbreekt in het denken over het coachen is metareflectie, de filosofische bezinning op de 
eigen a priori’s en grondslagen van het paradigma.  
Het adagium van Nietzsche ‘word wie je bent’ is populair in de wereld van het 
coachen. In de literatuur van het coachen wordt het op een biomorfe wijze ingevuld, in de 
zin van het ontdekken van essenties die je in je hebt en die om verwezenlijking vragen. 
Nietzsche neemt daar stelling tegen want er is geen aangeboren zelf en het individu staat 
voor de opgave om zichzelf vorm te geven en te scheppen. In tegenstelling tot het gangbare 
biomorfe model hanteert Nietzsche het antropomorfe model. Wat Nietzsche daarbij terecht 
en met overgave aangeeft is dat dit geen eenvoudig proces is, maar gepaard gaat met veel 
oefenen, trainen, jezelf doen lijden, zelfs om delen van jezelf af te laten sterven. Het is geen 
makkelijke weg. In de coachingsliteratuur wordt hieraan voorbij gegaan. Ontwikkelen gaat 
welhaast vanzelf als de juiste condities er maar zijn. ‘Zelfreflectie’, ‘zelfontplooiing’ en 
‘zelfsturing’ klinken te makkelijk, te oppervlakkig en doen geen recht aan de diepte en 
intensiteit van het ontwikkelingsproces zoals Nietzsche dat voor ogen staat. Er is te weinig 
oog voor de pijn en het lijden dat veranderen ook betekent. Daarbij besteedt het 
optimistische coachingsparadigma amper aandacht aan deze existentiële aspecten van het 
mens-zijn. Het denken over het coachen gaat voorbij aan het daadwerkelijk lijden, aan de 
strijd tussen de driften en de instincten en aan het harde werken om jezelf te trainen, te 
dresseren en te vormen. De ‘negatieve’ consequenties van macht krijgen amper aandacht in 
het harmonieuze en utopische organisatiemodel van het coachen. Het coachen wordt 
daarmee een speeltje voor de top van de organisatie en de managers. Voor de lagere 
echelons blijft er een vorm van coachen over waarin een eigentijdse vorm van de ascetische 
priester met behulp van hedendaagse ascetische idealen de medewerkers helpt om hun 
plekje in de kudde te vinden en te behouden zodat ze productief kunnen zijn voor het 
management. Voor deze mensen is de gedachte aan de eeuwige wederkeer een nachtmerrie.  
 
110 
 
111 
 
 
HOOFDSTUK 4 
 
 
Een verkenning van het ‘zelf’ 
 
 
In dit hoofdstuk wordt het begrip ‘zelf’, dat centraal staat in het denken over het 
coachen, onderzocht en vanuit verschillende invalshoeken geanalyseerd en bekritiseerd. 
Begonnen wordt met de Human Potential Movement. Deze beweging heeft het coachen 
sterk beïnvloed en het manifeste coachingsparadigma mede ingekleurd. Met behulp van het 
denken van Rogers verken ik het begrip ‘zelf’, zoals dat binnen de Human Potential 
Movement gehanteerd wordt en het coachen sterk heeft beïnvloed. Daarna wordt aandacht 
besteed aan het denken van Maslow en aan de aantrekkelijkheid van deze theorie voor het 
management in het algemeen en voor het coachen in het bijzonder. Zowel Maslow als 
Rogers passen in het eerder beschreven biomorfe model. Daarna besteed ik aandacht aan 
kritiek uit de sociologische hoek op het ‘zelf’. Daarbij wordt ook de kritiek van Rimke 
(2000) op de zelfhulpliteratuur betrokken. Bij het bekritiseren van de zelfhulpliteratuur, 
maakt Rimke gebruik van de denkbeelden van Foucault.  
De popularisering van het coachen binnen organisaties past binnen een ontwikkeling 
die Costea e.a. (2008) omschrijven als ‘de therapeutisering die de organisatie binnen sluipt’. 
Als gevolg van ontwikkelingen zoals cultuur- , kennis- en kwaliteitsmanagement komt het 
benutten van het subject centraal te staan. Het ‘zachte’ kapitalisme gaat daartoe gebruik 
maken van therapeutische technieken binnen organisaties. Ik zal betogen dat het zelf niet 
wordt ontdekt, maar ontstaat door oefening en nog eens oefening. Het coachen is eerder op 
te vatten als een training waarin een zelf gevormd wordt dan een ontdekkingstocht van een 
coach en een coachee naar een verborgen zelf.  
 
 
4.1.    Human Potential Movement: inspiratiebron voor het coachen 
 
 
Het manifeste coachingsparadigma is sterk beïnvloed door de Human Potential 
Movement in het algemeen en door Rogers en Maslow in het bijzonder. De visie van 
Rogers wordt gekenmerkt door een optimistische zoektocht naar het zelf, het benadrukken 
van het ontwikkelingsproces en een non-directieve werkwijze, ook al is dat laatste kenmerk 
schijn. Net als bij Maslow wordt de ontwikkelingsrichting niet geconcretiseerd en is er een 
zekere blindheid voor de culturele context. Deze factoren zetten de deur open voor een 
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individualistische visie op de medewerker en daarmee versluieren ze de invloed van de 
organisatiecultuur op het coachingsproces. Maslow bood een aantrekkelijk perspectief voor 
het management, iets waar het coachen zeer van geprofiteerd heeft.  
  
Rogers: op zoek naar het zelf 
De zoektocht naar het eigen zelf is volgens Rogers cruciaal voor ieder mens. De 
vragen die ieder mens zich stelt zijn volgens Rogers (1961, 92): “Wie ben ik werkelijk? 
Hoe kan ik in contact komen met het echte zelf dat onder de oppervlakte van mijn uiterlijke 
gedrag ligt? Hoe kan ik mezelf worden?” Rogers haalt daartoe Kierkegaard aan die erop 
wijst dat de meest algemene vorm van wanhoop is dat men er niet voor kiest zichzelf te zijn 
en niet bereid is zichzelf te zijn. Het is de diepste vorm van wanhoop om te kiezen voor het 
‘een ander zijn dan zichzelf’. Voor Rogers (1961, 133) is het doel van het leven ‘dat zelf te 
zijn, wat men waarlijk is’. Volgens hem is ‘het zelf’ te ervaren door je bewust te zijn van je 
emoties en van je ervaringen. Als iemand alle emoties die organisch in hem opkomen op 
een bewuste en open manier ervaren heeft, dan heeft hij zichzelf ervaren en is hij geworden 
wat hij is. (1961, 95) Omgekeerd houdt het ‘zelf te zijn, wat men waarlijk is’ ook een open, 
vriendelijke en hechte relatie met de eigen ervaring in. (1961, 138) Volgens hem gaat het 
erom dat de mens geleidelijk aan leert dat zijn ervaring een vriendelijke hulpbron is en geen 
angstaanjagende vijand. (1961, 139) Centraal daarin staat het voelen en het beleven. Als dat 
voldoende ontwikkeld is en als hij openstaat voor zijn ervaring, dan leert de mens zichzelf 
te vertrouwen en ontdekt hij “dat zijn eigen organisme betrouwbaar is, dat het een geschikt 
instrument is om te ontdekken wat het meest bevredigende gedrag is in elke dringende 
situatie.” (1961, 99)  
 
Optimisme 
 
Rogers is optimistisch over de mens, over de waarde van zijn gevoelens en over zijn 
mogelijkheden om hier op een bewuste en constructieve wijze mee om te gaan. Voor hem 
is de fundamentele natuur van het menselijk wezen bij een geheel vrij en onbelemmerd 
functioneren constructief en betrouwbaar van aard. Als de mens bevrijd is uit zijn 
afweersysteem en open staat voor zowel zijn eigen behoeften als voor de eisen die zijn 
omgeving en de maatschappij aan hem stellen, dan kan er op vertrouwd worden dat zijn 
reacties positief en opbouwend van aard zullen zijn. (1961, 153) Voor Rogers staat centraal 
dat de ‘ware’ mens‘ zich ontplooit als de innerlijke en uiterlijke belemmeringen verwijderd 
zijn. “De enige beheersing van impulsen die er zou zijn, of die nodig zou blijken, is het 
natuurlijke, innerlijke afwegen van die ene behoefte tegen de andere om de gedragslijnen te 
ontdekken die de vector volgen waarin alle behoeften zoveel mogelijk bevredigd worden.” 
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(1961, 154) Dit heeft consequenties voor de rol van het bewustzijn. Het bewustzijn wordt, 
in plaats van een strenge bewaker van gevaarlijke en onvoorspelbare impulsen waarvan er 
maar weinig het daglicht kunnen verdragen, een ontspannen partner van impulsen, 
gevoelens en gedachten, die als ze maar niet angstvallig onderdrukt worden, zichzelf op een 
bevredigende manier kunnen reguleren. (1961, 99) Er is een onterechte angst om gevoelens 
te onderkennen en los te laten omdat het tot een catastrofe zou kunnen leiden. Deze angst is 
niet terecht want hoe meer gevoelens geaccepteerd worden, des te meer nemen die 
gevoelens hun eigen plaats in binnen het harmonieus geheel van gevoelens. (1961, 141) 
Acceptatie staat daarin centraal want als gevoelens aanvaard worden, dan brengen die 
veeleer een constructieve harmonie teweeg. Er bestaat dan geen risico dat deze gevoelens 
de mens “een duister pad, de weg van het kwaad opdrijven.” (1961, 142) De mens die zich 
op deze wijze ontwikkelt, is van nature goed, want “wanneer men waarlijk en ten diepste 
een uniek lid is van de menselijke soort, dan is dat niet iets dat afschuw moet opwekken.” 
(1961, 142) Er is dan sprake van een ontwikkeling in de richting van een dynamische 
complexiteit en transparantie. Het verlangen om op elk moment je gehele zelf te zijn, 
waarbij niets voor jezelf verborgen blijft en je niets in jezelf hoeft te vrezen, tekent de groei 
van een complex en dynamisch levensproces. De mens ontwikkelt zich tot ‘het 
procesgewijze zijn’. Hij wendt zich af van datgene wat hij niet is, van zijn façade. Hij 
probeert niet meer te zijn dan hij is. Hij probeert niet minder te zijn dan hij is. “In 
toenemende mate luistert hij naar de diepste schuilhoeken van zijn fysiologische en 
emotionele zijn en hij ontdekt dat hij (…) bereid is dat zelf te zijn wat hij waarlijk is.” 
(1961, 140) 
 
Een proces 
 
De mens is geen gefixeerde entiteit, maar een wordingsproces. “Het betekent dat de 
mens een vloeiend proces is, geen gefixeerde of statische entiteit; een stromende rivier van 
verandering, geen gesloten blok vaste materie; een voortdurend wisselend samenstel van 
mogelijkheden, geen vaststaande hoeveelheid verankerde eigenschappen.” (1961, 102). De 
consequentie hiervan is dat de mens zichzelf als een zelf in wording heeft te aanvaarden en 
dat hij beseft geen afgerond product met vastliggende eigenschappen te zijn. Ook hierbij 
refereert Rogers aan Kierkegaard, en citeert hij deze: “Een existerend individu verkeert 
voortdurend in een wordingsproces (…) en zijn denken is de taal van het worden.” (1961, 
137) De kenmerkende eigenschappen van ‘de nieuwe mens’ zijn: het open staan voor zijn 
ervaring, het vertrouwen hebben in zijn eigen organisme als het instrument voor sensitief 
leven, het aanvaarden van het feit dat de beoordelingsinstantie binnen in hemzelf ligt, het 
leren om het leven te leven als deelnemer aan een beweeglijk, voortgaand proces waarin 
voortdurend nieuwe aspecten van het eigen zelf ontdekt worden. (1961, 103) Het goede 
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leven is een proces, het is geen zijnstoestand. Het eerste kenmerk hiervan is dat het proces 
een toenemend openstaan voor de ervaring behelst. Een tweede kenmerk is het leven in het 
moment en het volledig beleven van elk moment. Een derde kenmerk is een toenemend 
vertrouwen in het eigen organisme als het middel om tot het meest bevredigende gedrag te 
komen in iedere existentiële situatie. Naarmate de mens het goede leven leeft, zoals Rogers 
dat omschrijft, gaat hij een ruimere keuzevrijheid ervaren. Zijn keuzes zullen dan sterker en 
effectiever in zijn gedrag tot uiting komen.  
 
Het ontwikkelingsproces 
Voor Rogers is het belangrijk om, als therapeut, docent of opvoeder een klimaat te 
scheppen dat een optimum aan veiligheid, warmte en begrip biedt. Dit is een noodzakelijke 
en voldoende voorwaarde voor het op gang komen van het ontwikkelingsproces van de 
cliënt, de student of het kind. De eerste stap in dit proces bestaat er uit dat de cliënt zich 
aarzelend en angstig gaat afwenden van een zelf dat hij niet is. “In plaats van gewoon maar 
een façade te zijn, alsof dat zijn zelf was, komt hij er nu dichter aan toe om zichzelf te zijn, 
namelijk een angstig mens die zich achter een façade verbergt.” (1961, 134) Hij keert zich 
af van de verplichtingen die hem opgelegd zijn en het beeld van wat hij behoort te zijn en 
hij wendt zich af van wat de cultuur van hem verwacht en stopt met het behagen van het 
anderen. De cliënt beweegt zich zo in de richting van autonomie. Daarmee bedoelt Rogers 
dat hij geleidelijk aan zijn eigen doelen kiest en zelf beslist welke activiteiten en welk 
gedrag voor hem van betekenis zijn en welke niet. (1961, 137) Wel is het zo dat de vrijheid 
om zichzelf te zijn angstaanjagend is en dat de mens in eerste instantie omzichtig en 
bevreesd op pad gaat. Verantwoordelijke zelfbepaling houdt in dat men kiest en dan van de 
consequenties leert. Er is sprake van een wordingsproces, dat wil zeggen, van een 
voortdurende beweeglijkheid en verandering. “Zij zijn in voortdurende verandering en zijn 
er tevreden mee in die bewegende stroom te blijven. Het streven naar volkomen zekerheid 
en definitieve oordelen schijnt te verminderen.” (1961, 137). In toenemende mate vertrouwt 
en waardeert de mens het proces dat hij zelf is. Wanneer ze meer vertrouwen ontwikkeld 
hebben in het proces en wanneer ze hun eigen gevoelens durven te voelen, dan durven ze te 
leven overeenkomstig de waarden die zij in zichzelf ontdekken en durven ze zichzelf te 
uiten op hun eigen, unieke manier. (1961, 140) Dit gaat ook gepaard met een grotere 
openheid voor ervaringen in de buitenwereld en het aanvaarden van andere mensen.  
 
De (therapeutische) relatie 
Voor Rogers zijn echtheid, empathie, authenticiteit en acceptatie essentieel en 
voldoende voor een therapeutische relatie, net als voor alle andere menselijke relaties. 
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Volgens hem gaat van een relatie meer hulp uit naarmate de therapeut meer ‘echt’, meer 
zichzelf, kan zijn. Dat betekent dat hij zich bewust moet zijn van zijn eigen gevoelens. In 
plaats van een façade te tonen is hij ‘echt’. ‘Echt zijn’ betekent de bereidheid om de 
verschillende gevoelens die er in hem leven te erkennen, te verwoorden en in zijn gedrag 
tot uiting te laten komen. Alleen op deze manier kan er sprake zijn van authenticiteit, 
volgens Rogers. Cruciaal daarbij is het aanvaarden van de ander, want daardoor kan er een 
relatie ontstaan waarin de ander kan groeien. De therapeut voelt dan ook voortdurend de 
behoefte om de ander te begrijpen en kenmerkt zich door een gevoelig inleven in alle 
gevoelens en uitingen van de cliënt zoals die op dat ogenblik voor de cliënt waar zijn. “Op 
deze manier kan de relatie waarvan volgens mij hulp uitgaat, gekarakteriseerd worden door 
een soort doorzichtigheid mijnerzijds, waarin al mijn ware gevoelens overduidelijk zijn, 
waarin de ander als een afzonderlijk mens met zijn eigen waardigheid aanvaard wordt en 
waarin een warm, empathisch, begrip mij in staat stelt de wereld door zijn ogen te zien. 
Wanneer er aan deze voorwaarde voldaan is, word ik metgezel van mijn cliënt, die hem 
begeleidt in het beangstigend zoeken naar zichzelf, waartoe hij zich nu vrij voelt.” (1961, 
38-39)   
Enkele coaches aan het woord 
 
Zoals we hebben gezien wordt het manifeste coachingsparadigma gekenmerkt door 
begrippen als autonomie, zelfsturing, zelfbewustzijn, authenticiteit, groei en ontwikkeling.  
De denkbeelden van Rogers werken door in het denken van veel coaches. 
Hoogendijk en Kraan (2010) hebben een aantal ervaren coaches geïnterviewd. Centraal in 
deze interviews staat de vraag ‘Wat is de magie van het coachen?’. Volgens Kraan is een 
gemeenschappelijk kenmerk van de geïnterviewde coaches dat het erom gaat de coachee in 
contact te brengen met wie hij in wezen is, met zijn ware zijn, met zijn kern, want daar 
zetelt de bron van energie, van werklust, van passie, van geluk. (2010, 147) Voor Cobi 
Brouwer (2010, 59 e.v.) bestaat de essentie van haar aanpak uit het waarnemen en het 
invoelen, met als doel dat mensen ‘in zichzelf komen’ en daardoor in contact zijn met hun 
innerlijke intelligentie, die vaak geblokkeerd wordt door mentale intelligentie. Voor haar is 
innerlijke intelligentie het gebied waar onze creativiteit huist, onze liefde, het contact met 
onze ware aard en het weten wie we werkelijk zijn. “Die innerlijke stem, dat gevoel, die 
trilling, is betrouwbaarder en geeft meer levensvreugde dan het mentale, dat je vaak op een 
dwaalspoor brengt.” 
Zo heeft Ad Hoogendijk het erover dat een coach ervoor zorgt dat hij “een lege 
ruimte toelaat waarin iets er mag zijn wat er tot dan toe niet kon of mocht zijn.” (2010, 9) 
Dit is voor hem een ruimte waarin nieuwe ontdekkingen kunnen plaatsvinden en nieuwe 
inzichten geboren kunnen worden. Hij omschrijft ‘magische momenten’ in het coachen als 
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“existentiële ervaringen, waarin plotseling een eenduidig en vaak eenvoudig geformuleerd 
inzicht ontstaat over wat er eigenlijk aan de orde is voor de cliënt. Er wordt als het ware een 
nieuwe waarheid geboren.” (2010, 8) Het optimisme klinkt bijvoorbeeld door als hij stelt 
dat in velen van ons onvermoede kwaliteiten en krachten huizen en dat een coach een ieder 
aanmoedigt om op zoek te gaan naar deze verborgen krachten. Het is daarbij cruciaal om 
een ontdekkende houding aan te nemen. De ervaren coach zorgt ervoor dat vroeg of laat 
diepere talenten, dat wil zeggen clusters van kwaliteiten, los komen. Volgens Ad 
Hoogendijk gaat het om menselijke ontdekkings- en transformatieprocessen en om het 
blootleggen van bijzondere, diepliggende talenten, die je hebt meegekregen en waarvan je 
gebruik kunt maken. (2010, 13)  
Een andere coach, Lenette Schuijt, stelt dat om de bezieling terug te vinden je naar 
binnen moet gaan. De coachee moet het contact met het hart herstellen. (2010, 36 e.v.) Om 
zo weer te ervaren wat het is om in contact te zijn met de stroom van bezieling. Het op zoek 
gaan naar bezieling betekent de controle uit handen geven, zowel voor de coach als voor de 
coachee. Die ervaring heb je alleen als je je werkelijk overgeeft aan wat er hier en nu is. 
Schuijt ziet het als haar roeping om woorden te vinden voor wat mensen ervaren en stelt dat 
ze kan benoemen wat geen naam had. Zij en ook veel andere coaches die door Kraan en 
Hoogendijk (2010) zijn geïnterviewd zijn bezig met een zoektocht naar het zelf. Een zelf 
dat door niemand helder omschreven wordt en steeds een mythisch en optimistisch karakter 
heeft. Zo heeft Annelies Kraan het er over dat persoonlijke ontwikkeling betekent “dat ze 
dichterbij zichzelf kwamen door alles onder ogen te zien.” (2010, 18) Saskia Teppema is 
van mening dat veel mensen een diep verlangen koesteren om heel te zijn en zichzelf te zijn 
zonder te worden afgestraft. (2010, 45) Door terug te gaan naar de wijze waarop Rogers 
deze begrippen omschrijft en toelicht, kan er een aantal zwakke punten in zijn betoog 
worden aangewezen die ook doorwerken in wat ik het manifeste coachingsparadigma heb 
genoemd.   
 
Een mythisch, individualistisch zelf 
Het zelf dat Rogers omschrijft is vaag en heeft een mythisch karakter. Het ‘worden 
wie je bent’ impliceert voor Rogers dat de kwaliteiten die je ontwikkelt vanzelf volgen uit 
het ontwikkelingsproces. Rogers denkt volgens het biomorfe model, waarin het vormgeven 
van de potentie niet als een vrije keuzeruimte wordt gethematiseerd. Dit zelf is een 
individualistisch zelf, dat door het individu binnen in zichzelf door en in de ervaring 
gevonden kan worden. Het is een optimistisch zelf, dat een eenheid is en intrinsiek goed, en 
ervaren wordt als de innerlijke en de uiterlijke belemmeringen worden weggenomen. 
Rogers heeft een boodschap die hoop biedt en veel belooft voor de coach die zijn aanpak 
volgt en voor de coachee die zich overgeeft aan deze werkwijze. Het is dan ook niet 
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verwonderlijk dat deze aanpak grote invloed heeft gehad op het coachen. De belofte van 
iets aantrekkelijks en wonderlijks doortrekt het manifeste coachingsparadigma.   
De zoektocht naar het te ervaren zelf heeft ook een schaduwzijde. De geschetste 
ontwikkelingsrichting is een vanzelfsprekende en per definitie de juiste. Het gevaar bestaat 
dat het verwordt tot een narcistisch egoïsme. In deze zoektocht naar een mythisch, 
individualistisch zelf worden geen morele vragen gesteld. Elke natuurlijke ontwikkeling is 
blijkbaar een goede. Bovendien worden de huidige gewoontes en gedragspatronen gedis-
kwalificeerd en niet onderzocht op hun positieve bijdrage aan het eigen overleven en de 
eigen ontwikkeling. Verder wordt de wijze waarop het zelf wordt beïnvloed door zijn 
omgeving onderbelicht en als een externe belemmering afgedaan. Het blind zijn voor het 
morele vraagstuk van de ontwikkelingsrichting en voor de externe invloeden op de 
ontwikkeling van de coachee leidt er toe dat de beïnvloedingsmechanismen die benoemd 
zijn in het latente coachingsparadigma niet opgemerkt worden. Hieraan zal ik aandacht 
besteden in een volgende paragraaf. De populaire denkbeelden van Rogers fungeren als een 
belofte en als een vlag die de lading van de werkelijke beïnvloedingsmechanismen afdekt, 
mede vanwege een naïef en individualistisch optimisme.  
 
Een overtrokken optimisme 
Volgens Rogers zijn gevoelens in essentie goed en openbaren ze het zelf, waarop 
vertrouwd kan en dient te worden. ‘Destructieve’ gevoelens zijn in principe het gevolg van 
onderdrukking, zowel door de omgeving, als door de persoon zelf. Waarden worden 
aangetroffen in het diepste zelf. Het zelf dat in en door de ervaring gevonden kan worden. 
Het prescriptieve kan moeiteloos uit het descriptieve worden afgeleid. ‘Negatieve’ 
gevoelens, bijvoorbeeld boosheid en agressie, worden als destructief gediskwalificeerd. Het 
gaat om het verwerken van deze ‘negatieve’ gevoelens. Het verwerken van bijvoorbeeld het 
kwaad zijn op onrecht in een organisatie, vraagt allereerst om de erkenning dat het de eigen 
boosheid is, waarvoor zelf verantwoordelijkheid moet worden genomen. Vervolgens kan 
onderzocht worden waar die boosheid vandaan komt, bijvoorbeeld uit de eigen socialisatie. 
Daarna kan gekeken worden hoe die boosheid verwerkt kan worden. Het onrecht van de 
organisatie is daarmee buiten beeld. Op deze wijze wordt geleerd om de eigen ‘negatieve’ 
gevoelens te verwerken en daardoor te neutraliseren. Het ‘slechte’ in de mens wordt niet als 
een met het mens-zijn gegeven realiteit gethematiseerd. Het een plek geven aan en om 
kunnen gaan met deze schaduwzijde is afwezig. Tevens leidt dit tot een vertekend beeld op 
het onrecht en het ‘kwaad’ binnen organisaties dat niet te verenigen is met dit optimisme. 
Dit optimisme is een aantrekkelijk ingrediënt van het manifeste coachingsparadigma. 
Aantrekkelijk voor de coachee, omdat het een belofte doet voor een betere toekomst die je 
door aan jezelf te werken kunt bereiken. Door naar binnen te gaan en dit te onderzoeken 
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kun jezelf antwoorden vinden voor al je problemen. Het is ook aantrekkelijk voor het 
management omdat het de schaduwzijde van het management, vol onrecht en manipulatie, 
buiten beeld houdt.  
 
Non-directiviteit is schijn 
 
Rogers propageert een non-directieve benadering, die gekenmerkt wordt door 
congruentie, empathie en acceptatie. Dit is voor hem voldoende voor groei en ontwikkeling. 
Hij gaat daarbij voorbij aan wat hij wel degelijk doet in het gesprek en hoe hij richting geeft 
aan het gesprek: door accent te leggen op open vragen, op het aandacht besteden aan 
gevoelens en aan het doorvragen naar persoonlijke ervaringen, geeft hij sturing aan het 
gesprek en beïnvloedt hij de cliënt of de coachee. Het manifeste paradigma ziet alleen maar 
non-directiviteit. Het latente paradigma ziet veel meer, namelijk een intensieve training, om 
te leren voelen en je eigen ervaring te onderzoeken. ‘Denkantwoorden’, ‘jij-beschuldiging-
en’, en ‘analyses’ worden systematisch ontmoedigd en afgeleerd en de juiste blikrichting 
wordt, op een subtiele en juist mede daardoor effectieve wijze, ingetraind zonder dat daar 
op een methodische en morele wijze verantwoording over wordt afgelegd. 
Het miskennen van de culturele context 
Rogers staat negatief tegenover de cultuur, die in eerste instantie wordt gezien als 
een vorm van dwang: “In onze huidige industriële cultuur bestaat er bijvoorbeeld, zoals 
Whyte overtuigend heeft aangetoond, een enorme druk om aan de karakteristieken te 
voldoen die men van de «organisatie-man» verwacht: men moet volledig lid van de groep 
zijn, men moet zijn individualiteit ondergeschikt maken teneinde in het «systeem» te passen 
en men moet de «gladgeschaafde mens worden die met gladgeschaafde mensen weet om te 
gaan».” (1961, 135) De cultuur zorgt ervoor dat mensen zich moeten aanpassen, hetgeen 
verzet oproept. Als mensen zichzelf zijn, dan ervaren ze dat en dat roept boosheid op. 
“Tegenover deze systeemdwang en deze druk om zich te conformeren constateer ik dat, 
wanneer cliënten vrij zijn om te zijn hoe en waar ze maar willen, zij de neiging vertonen 
wrok te koesteren tegen en te twijfelen aan de tendens van de organisatie, de universiteit of 
de cultuur hen te modelleren naar een bepaalde vorm.” (1961, 136) De complexe 
wisselwerking tussen het individu en de culturele context vereenvoudigt Rogers. De cultuur 
is een bedreiging voor het individu die zich in alle vrijheid wil ontwikkelen, en zichzelf wil 
zijn. Deze eenzijdige kijk op de cultuur brengt een zekere blindheid met zich mee voor de 
scheppende, beïnvloedende en vormende aspecten van de organisatiecultuur. In het 
volgende hoofdstuk zal deze kritiek met behulp van Foucault verder worden uitgewerkt.  
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Op zoek naar de heilige graal: Maslow 
Ook de theorie van Maslow wordt veel gebruikt binnen de coachingsliteratuur. In 
deze paragraaf wil ik ten eerste onderzoeken waarom deze theorie goed past binnen het 
coachen. Vervolgens wil ik onderzoeken of, en hoe, deze theorie heeft bijgedragen aan de 
populariteit en de verspreiding van het coachen binnen het management.  
Whitmore hecht veel belang aan Maslow. De visie van Whitmore is een illustratie 
van de wijze waarop het denken van Maslow zijn plek heeft gekregen in het manifeste 
coachingsparadigma. “Het geheim van de motivatie is de heilige graal die iedere 
ondernemer maar wat graag zou willen vinden.” (Whitmore, 2006, 129) Met deze 
verzuchting begint Whitmore het hoofdstuk over motivatie in zijn boek Succesvol Coachen. 
Whitmore is niet enthousiast over externe motivatie, ‘de wortel en de stok’, en geeft aan dat 
intrinsieke motivatie noodzakelijk is voor daadwerkelijk presteren. Whitmore (2006, 131 
e.v.) haalt daartoe Maslow aan. “Het enige wat we naar zijn mening hoefden te doen, was 
de innerlijke blokkades overwinnen die onze ontwikkeling en volwassenheid in de weg 
stonden.” Centraal staat de behoeftenpyramide van Maslow, waarin achtereenvolgens de 
behoeftes aan voedsel en water, beschutting en veiligheid, het erbij horen, achting van 
anderen, zelfachting en zelfverwerkelijking van belang zijn. Pas als de behoefte op een 
bepaald niveau van de piramide bevredigd is komen de behoeftes van het hoger gelegen 
niveau in beeld. Deze piramide levert een model op, voor de manager en de coach, dat 
inzicht geeft in hoe mensen gemotiveerd kunnen worden om te presteren. De motiverende 
factoren zijn volgens Whitmore achtereenvolgens loon, huisvesting, gemeenschap, status, 
empowerment en waarden en betekenis. (2006, 132) Traditionele vormen van bedrijfs-
voering en management zorgen weliswaar voor loon, huisvesting, gemeenschap en status, 
maar schieten te kort wanneer het gaat om het voorzien in de behoeftes van de hogere 
niveaus zoals zelfachting en zelfverwerkelijking, die vragen om ‘empowerment’ en 
‘waarden en betekenis’ als motiverende factoren. Juist het voorzien in deze behoeftes 
vraagt, volgens hem, om coachen. Zelfrespect bouw je op wanneer je waardevol genoeg 
wordt geacht om keuzes te maken en zelfachting is de levensader voor het presteren op het 
werk. De theorie van Maslow kent een optimistisch mensbeeld, hetgeen inhoudt dat de 
mens van nature goed is en het potentieel heeft om op een natuurlijke wijze te groeien mits 
de juiste innerlijke en uiterlijke belemmeringen worden verwijderd. Hiermee past deze 
theorie, en de varianten ervan, zoals die van Herzberg en van MacGregor uitstekend bij de 
methodiek van het coachen. Bovendien spreekt deze theorie het management aan.  
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De populariteit van Maslow bij het management 
Dye, Mills en Weatherbeee (Dye e.a., 2005) besteden aandacht aan de vraag waarom 
Maslow zo populair werd in de managementliteratuur. Dit is volgens hen verwonderlijk 
omdat er ook sprake is van een ‘Maslowparadox’. Die houdt in dat de theorie breed 
geaccepteerd is, hoewel er weinig research is die de theorie ondersteunt. Bovendien wordt 
er in de literatuur regelmatig gewezen op de discrepantie tussen de populariteit en de 
hoeveelheid consistent empirisch bewijs. (2005, 1379) Zij wijzen erop dat er in de jaren 
zestig een groot vertrouwen was in zelf-actualisatie en dat de piramide van Maslow als 
common-sense aanpak daar prima bij aansloot. Daarbij wordt aangegeven dat de piramide 
op een substantiële wijze de praktijk van de zakenwereld reflecteert en op een 
vanzelfsprekende wijze aansluit bij het perspectief van de manager. Ook wordt de 
motivatietheorie vaak gezien als een managementtool die de manager in staat stelt om vast 
te stellen welke wortel aan de medewerker moet worden voor gehouden om hem in 
beweging te krijgen. (2005, 1382) De behoeftenpiramide kan dan simpelweg worden gezien 
als een stuk gereedschap voor het manipuleren van de motivatie van medewerkers. (2005, 
1391) Dit was niet de bedoeling van Maslow, want het was niet zijn intentie om een 
hulpmiddel te creëren voor het onderwerpen en het controleren van medewerkers. Hij wilde 
met de behoeftenpiramide een weg aangeven naar de ‘verlichting’ van individuen en wilde 
dat organisaties mogelijkheden zouden creëren voor zelfactualisatie, dat wil zeggen om de 
top van de behoeftenpiramide te bereiken. (2005, 1382)  
Maslows ideeën worden vaak gepresenteerd als een normatief en positivistisch 
denken, waarin weinig aandacht is voor de omgeving van het individu. Daardoor lijkt het 
erop dat Maslows behoeftentheorie gebaseerd is op een beperkt psychologisch perspectief, 
waarin de sociaalpsychologische en sociologische perspectieven worden verwaarloosd. 
(2005, 1384) Ook hierbij wordt wederom gesignaleerd dat Maslow hierin geen recht wordt 
gedaan. Dit selectief gebruik van de ideeën van Maslow leidt tot de volgende verzuchting: 
“We have come to identify him with a “rump theory” that has been misunderstood and 
misappropriated from the beginning. (…) What has been interpreted as a tool of managerial 
control was intended, at least to an important degree, as a tool for the emancipation of 
human kind.” (2005, 1390) Maslow geloofde dat mensen geëmancipeerd konden worden 
door bewustwording en zelfactualisatie. (2005, 1383) Tegelijkertijd heeft Maslow veel 
meer te bieden als zijn werk goed bestudeerd zou worden. De theorie van Maslow is 
panklaar gemaakt voor het managementdenken. Waar volgens Dye e.a. (2005) het de 
intentie van Maslow was om een oprechte bijdrage te leveren aan de ontwikkeling en de 
groei van mensen in de maatschappij, werd de theorie dusdanig uitgelegd dat het bruikbaar 
werd als een managementtool, ten behoeve van controle en beheersing van medewerkers. 
Dit was mogelijk doordat de theorie aangeeft hoe mensen het best kunnen worden 
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gemotiveerd. Helaas besteden de meeste commentatoren geen aandacht aan de vraag 
waarom er zo selectief gebruik is gemaakt van de ideeën van Maslow in de management-
literatuur en ook in de coachingsliteratuur. 
 
Het dubbele gezicht van Maslow’s theorie 
 
Maslow’s theorie past op het eerste gezicht prima in het manifeste coachings-
paradigma. Het accent wordt gelegd op ontwikkeling, groei en zelfactualisatie. Het wordt 
gekenmerkt door een optimistisch mensbeeld, waardoor veel mogelijk lijkt. Behalve 
coaches geloven ook veel potentiële coachees erin en voor hen vormt het een drijfveer om 
in een coachingstraject te stappen. Cook (2005, 19) benoemt de theorie van Maslow ook als 
een vorm van een seculiere religie die een brug probeert te slaan tussen religie en 
rationalisme. Voor Maslow was er een verband tussen religie en piekervaringen. 
Piekervaringen “as a brief, transient moment of bliss, rapture, great happiness, ecstasy or 
joy, when we feel emotions such as awe, reverence, and wonder but also more alive, 
integrated, ‘here and now’ yet in touch with the transcendent and the sacred.” (2005, 19) 
Maslow was een tegenstander van georganiseerde religie, maar verwierp religie niet in zijn 
totaliteit. “He supported ‘humanistic religion’- his Faith was not in God ’but in the 
empirical reality of humans’.” (2005, 19) Maslows humanistische psychologie bevat een 
democratisch uitgangspunt, met de nadruk op eigenheid, zelfverwezenlijking en respect 
voor de keuzen, voorkeuren en waarden van iedere persoon. Tegelijkertijd heeft deze 
psychologie een aristocratisch aspect waarin de nadruk ligt op vakmanschap en respect 
voor de keuzen, voorkeuren en waarden van een zichzelf verwezenlijkende elite. (Cullen, 
1998, 12) Het democratisch uitgangspunt, met de nadruk op eigenheid en 
zelfverwezenlijking, spreekt een ieder aan en heeft ongetwijfeld bijgedragen aan de 
populariteit van Maslow. Het aristocratisch aspect maakte de theorie goed bruikbaar voor 
de legitimatie van de positie van het management. 
  
De dominantie en het management 
Cullen (1998) besteedt aandacht aan het dubbele gezicht van Maslows theorie. Deze 
theorie was gebaseerd op zijn waarnemingen van dominantiegedrag bij apen en mensen in 
de jaren dertig van de vorige eeuw. Maslow trok twee conclusies uit zijn onderzoek. Ten 
eerste stelde hij dat individuen dominant zijn vanwege een natuurlijke superioriteit. Ten 
tweede stelde hij dat het gedrag van individuen de aard van de groep bepaalt en niet 
andersom. (1998, 5) Volgens Cullen zijn deze conclusies in de behoeftenhiërarchie van 
Maslow verwerkt. Die rechtvaardigt namelijk de macht waarmee het management is 
bekleed en ontslaat de managers bovendien van de verantwoordelijkheid voor ineffectieve 
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managementmethoden, want Maslow verklaarde het fenomeen dominantie vanuit de 
kenmerken van de betrokken individuen en niet vanuit de interactie tussen de individuen of 
de situatie waarin deze interactie plaatsvindt. De organisatie of het gedrag van de groep was 
in zijn ogen het gevolg van de psychologische conditie van de betrokken individuen. (1998, 
15) Het vermogen om anderen te overheersen komt voort uit de door anderen erkende, 
natuurlijke superioriteit. (1998, 16) Deze visie draagt bij aan de aantrekkelijkheid van 
Maslows theorie voor de rechtvaardiging van de macht van het management. (1998, 16)  
Het elitaire karakter en het democratisch gezicht 
Managementmethoden die aanzetten tot zelfstandigheid en persoonlijke groei van de 
medewerkers zijn gebaseerd op de verwachting dat ze tegemoet komen aan twee door 
Maslow genoemde behoeften, namelijk de behoeften aan zelfwaardering en aan 
zelfverwezenlijking. (Cullen, 1998, 9) Volgens Cullen (1998, 13) is de theorie “gebaseerd 
op de historische sociale werkelijkheid van het toenemende democratisch elitisme. Sterker 
nog, gezien het sterke verband tussen politiek en economie is de theorie van Maslow 
eigenlijk een bevestiging van de kapitalistische ideologie. Aangezien groei wordt bereikt 
door successen in iemands beroepsbeoefening, is deze theorie niets anders dan de 
verheerlijking van het streven naar zelfverrijking.” In de behoeftenhiërarchie wordt 
emotionele zekerheid bereikt door de bevrediging van de behoeften om geliefd te worden 
en ergens bij te horen. De bevrediging van de behoefte aan waardering vereist dat iemand 
zelf zijn eigen superioriteit aanvaardt en dat anderen dat ook op een vrijwillige en 
waarachtige wijze doen. Daarom zal alleen bij het emotioneel zekere individu de behoefte 
aan zelfverwezenlijking tot ontwikkeling komen. Zelfverwezenlijking betekent dat men zijn 
plaats inneemt te midden van de elite die zich mag verheugen in een bepaalde mate van 
verantwoordelijkheid en zich gedraagt als een strenge doch liefhebbende ouder of vader. De 
zelfverwezenlijkende persoon koestert, vanwege zijn diepgewortelde gevoel van identifi-
catie met, sympathie en affectie voor de mensheid in het algemeen, een waarachtige wens 
om anderen te helpen. Het belangrijkste is wel dat slechts zelfverwezenlijkende personen 
‘volledig mens’ zijn. (1998, 39) Dit is een aantrekkelijke gedachte voor managers, maar 
ook voor coaches, want zij behoren tot de elite in deze visie. In een ‘goede organisatie’ zal 
de werkelijk superieure mens doordringen tot de hoogste niveaus, terwijl de inferieure 
persoon een passende plaats vindt op de lagere niveaus. Managers hebben recht op hun 
positie doordat zij die verdienen, zoals ook hun ondergeschikten hun positie verdienen. 
(1998, 43) Zelfverwezenlijking is belangrijk voor organisaties vanwege de bij 
zelfverwezenlijkende personen bestaande toewijding aan het werk. Deze op een hoog 
ontwikkelingsniveau staande individuen integreren hun werk in hun identiteit. Het werk 
wordt feitelijk een onderdeel van de omschrijving van hun zelf.  
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De beperkte verantwoordelijkheid van het management 
Volgens Maslow is de behoeftenhiërarchie aangeboren. Dit leidt tot zowel de 
democratische als de aristocratische premisse in Maslow’s theorie. (Cullen, 1998, 40) De 
aangeboren behoeftenhiërarchie houdt in dat alle mensen deze behoeften bezitten omdat ze 
universeel en ahistorisch zijn en niet gebonden zijn aan geslacht, klasse of cultuur. 
Sommige mensen bezitten echter wel, en andere niet, het biologische potentieel voor 
zelfverwezenlijking. Of het individu wel of niet zijn potentieel tot zelfverwezenlijking 
ontwikkelt, hangt af van het type milieu waarin hij leeft. Van het management mag worden 
verwacht dat ze een bijdrage leveren aan de zelfverwezenlijking van de medewerkers. Maar 
er zijn echter grenzen aan wat met adequaat management bereikt kan worden, want er zijn 
medewerkers met onvoldoende groeipotentieel. De theorie is in ieder geval een oproep om 
mee te werken aan ieders zelfverwezenlijking, doch bevat ook een excuus voor het geval 
dat het niet lukt. Er is dan sprake van te weinig aangeboren groeipotentieel. Door op een 
verantwoorde wijze de activiteiten van zijn medewerkers en de daarbij behorende 
betrokkenheid te belonen, stelt de manager zijn ondergeschikten in staat te groeien en zich 
verder te ontwikkelen. Daarnaast is het groei- en ontwikkelingsniveau van de 
ondergeschikte als het erop aankomt dus niet afhankelijk van het gedrag van de manager, 
maar van het beperkte potentieel dat hem bij de geboorte is meegegeven. De hiërarchie van 
Maslow rechtvaardigt dus de macht van de managers in de organisatie en minimaliseert 
tegelijkertijd hun verantwoordelijkheid voor wat er in hun organisatie gebeurt. (1998, 44) 
Bovendien betekent de nadruk op de persoonlijke groei en de persoonlijke beleving dat 
andere factoren buiten beeld blijven. Door zich te concentreren op iemands subjectieve 
reacties op externe gebeurtenissen blijft het onderzoek van die externe gebeurtenissen zelf 
achterwege. De status quo en de belangen van de machthebbers worden zo blijvend in stand 
gehouden. (1998, 45) 
Maslow en de aantrekkelijkheid van het coachen 
Het democratisch gezicht maakt dat Maslow prima past in het manifeste 
coachingsparadigma. De andere kant van Maslow’s theorie, zijn elitisme, laat ons iets zien 
wat beter past bij het latente coachingsparadigma. Het geeft een mensvisie waardoor het 
management het coachen zo kan inzetten dat het niet bedreigend is voor de eigen positie. 
De theorie van Maslow voedt een ideologie die de positie van het management beschermt. 
Maslows insteek richt de aandacht van de coach en de coachee op de persoonlijkheid van 
de coachee. De ontwikkeling van zijn potentie staat centraal. Evenals Rogers past Maslow 
in het biomorfe model. Ook in zijn aanpak is de stap van potentie naar actualisatie een 
schijnbaar vanzelfsprekende, waardoor het management de verborgen mogelijkheid heeft 
om de vorm van de wijze van actualisatie te bepalen. Voor het management is Maslow 
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aantrekkelijk omdat het de eigen positie en morele superioriteit legitimeert. Daarnaast blijft 
de eigen verantwoordelijkheid van het management voor het creëren voor de juiste 
ontwikkeling en de richting van deze ontwikkeling buiten beeld vanwege het indivi-
dualistische en naturalistische karakter van deze theorie. Veel coaches hebben het over het 
aanboren van potentieel en ontplooien van talenten. Ze volgen daarbij het biomorfisch 
model van Maslow. Volgens coach Fred Korthagen is de boodschap: herinner je je 
potentieel! (Hoogendijk en Kraan, 2010, 57) Hij wil een dieper potentieel van mensen 
aanboren om ze het beste in zichzelf naar boven te laten halen. Volgens coach Frits van 
Kempen gaat het er om dat de cliënt verbinding maakt met zichzelf. “Dan kan de cliënt zich 
bewust worden van zijn potentie, zijn onbewuste belemmeringen en van een diep weten van 
zijn bestemming.” (2010, 114) Hij gaat op zoek naar een bron van mogelijkheden, van 
liefde en creativiteit, die lange tijd verstopt zijn geweest onder al het puin en gruis. Coach 
Nelleke van Luyn stelt dat “al die mensen die van zichzelf vinden dat ze eigenlijk niks 
kunnen, zeggen eigenlijk dat ze de weg nog niet hebben gevonden naar hun potenties.” 
(2010, 135)  
Teveel bewustzijn verengt 
In de vorige paragrafen zijn een aantal kenmerkende aspecten van het denken van 
Rogers en Maslow belicht. Tegelijkertijd zijn er een aantal kritische kanttekeningen bij 
geplaatst. In deze paragraaf werk ik deze verder uit. Schur (1977) bekritiseert de Human 
Potential Movement vanuit een sociologische invalshoek. Hij bespreekt en bekritiseert 
benaderingen waarin awareness, in het Nederlands vertaald met gewaarzijn, centraal staat 
zoals bij de gestalttherapie of bij de transactionele analyse. Dit zijn benaderingen die ook 
invloed hadden en nog steeds hebben op het coachen. Dit maakt zijn kritiek nog steeds 
actueel voor het coachen.  
Een andere invalshoek is de kritiek op de zelfhulpliteratuur. Rimke (2000) heeft een 
analyse gemaakt van die zelfhulpliteratuur. Deze analyse gebruik ik mede als inspiratiebron 
voor de analyse van de coachingsliteratuur. De rol die de coach vervult in het coachings-
gesprek wordt in de zelfhulpliteratuur vervuld door zelfhulpboeken. Maar zowel bij het 
coachen als in de zelfhulpliteratuur staat de eigen verantwoordelijkheid centraal en putten 
ze grotendeels uit dezelfde bronnen. De zelfhulpliteratuur richt zich primair op het individu 
dat met zichzelf aan de slag wil, terwijl de coachingsliteratuur zich over het algemeen niet 
richt op diegene die gecoacht wordt, maar op de coach. Daardoor maakt de zelfhulp-
literatuur goed zichtbaar welke technieken, methoden en visies, er concreet worden 
aangeboden aan diegene die met zichzelf aan de slag wil. Dit kan verhelderend werken voor 
het inzicht in het coachen. In deze paragraaf geef ik de belangrijkste punten van deze 
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kritiek weer, plaats er kanttekeningen bij en geef ik aan op welke wijze het bijdraagt aan het 
inzicht in het manifeste en latente coachingsparadigma.  
 
Een overtrokken eerlijkheid naar jezelf toe 
 
In de zelfhulpliteratuur staat, net als in de coachingsliteratuur, het zelf centraal. Voor 
coach Alien Verhoef (Hoogendijk en Kraan, 2010, 138 e.v.) is bijvoorbeeld het bewust 
ervaren van je lichaam en van wat je waarneemt met je zintuigen een belangrijke ingang 
van wat ze de ‘essentie’ noemt. Dit staat voor de bereidheid om onze diepste verlangens te 
leren kennen en te verwezenlijken. Het is belangrijk om te leren om steeds meer te coachen 
vanuit onze essentie. Het gaat ook om het voelen, om het vergroten en het verbreden van de 
sensitiviteit en om het hebben van aandacht voor een bewuste hier-en-nu ervaring. 
Lichaamsbewustzijn is voor haar heel belangrijk, zodat je goed kunt waarnemen wat er met 
en in jou gebeurt. Dan ontstaan er transparantie en oprechtheid. In de zelfhulpliteratuur gaat 
het om een geïntegreerd centrum van persoonlijke macht die zichzelf kan bewerken evenals 
anderen en de wereld. Dit concept presenteert het individu als de enige bron van ervaring. 
Verder bevat het zelf een innerlijk reservoir aan macht dat aangeboord kan worden. Dit 
suggereert een immense en intense verantwoordelijkheid voor de te maken keuzes. (Rimke, 
2000, 64)  
Kennis van het zelf is in het kader van de zelfhulptechnieken primair een kwestie 
van het ontdekken wie en wat men is. Zelfhulptechnieken vragen allereerst om het eerlijk 
naar zichzelf toe zijn. Pas dan kan er sprake zijn van een begin van zelftransformatie. 
Eerlijk zijn wordt gepresenteerd als een integraal onderdeel van de zelfdiagnose. Het 
uitgangspunt is dat iemand, soms met de hulp van een expert of van een ander mens, in 
staat is om ‘the ‘real’ and ‘final’ truth’’ over zichzelf te onthullen, waarbij ook de ‘donkere’ 
kant van zichzelf aan de oppervlakte gebracht moet worden. (2000, 67) Het kennen van 
zichzelf is cruciaal. Vragenlijsten, checklists, en zelftests kunnen daarbij behulpzaam zijn. 
Zonder kennis van onze sterke en zwakke punten zijn we veroordeeld om onze fouten te 
herhalen. Het eerlijk zijn, en de bijbehorende vormen van zelfdiagnose, is ook een centraal 
uitgangspunt binnen het coachen. Zonder eerlijkheid is coachen niet mogelijk. Het coachen 
mislukt ook als de bereidheid om het zelf te onderzoeken en te erkennen ontbreekt . 
 
Een leven in een sociaal vacuüm 
In het kader van deze benadering wordt het gewaarworden, oftewel het bewust 
worden, en de persoonlijke groei als de sleutels tot sociale vooruitgang gezien. Dit berust 
volgens Schur (1977, 8) op ernstige misvattingen over de vraag hoe mensen leven en hoe 
sociale veranderingen tot stand komen. Deze benadering gaat er van uit dat mensen op de 
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één of andere wijze in een sociaal en moreel vacuüm tot actie en interactie in staat zijn. 
“Bezig zijn met persoonlijke groei maskeert een falen om het probleem van het 
maatschappelijk potentieel onder ogen te zien – waarvan de individuele groei zo wezenlijk 
afhankelijk van is.” (1977, 61) Mensen lijken in een sociaal vacuüm te leven. Zij hebben 
echter behoefte aan zinvolle banden met andere mensen. Maar op de één of andere wijze 
kunnen ze die geheel onafhankelijk van een omringende context met specifieke sociale 
instituties ontwikkelen. Mensen kunnen schijnbaar buiten een cultuur in de zin van het hele 
weefsel van geleerde, gedeelde en overgeleverde patronen en thema’s waarvan een 
samenleving doortrokken is. (1977, 86) Individuen worden geholpen bij het vormgeven van 
een betekenisvol leven zonder aandacht te besteden aan “the horizon of social relations and 
the contexts of social power”. (Rimke, 2000, 65) Zelfhulpboeken claimen dan ook 
antwoorden te hebben op vragen zoals: ‘wie ben ik?’ en ‘hoe kan ik mijzelf verbeteren?’ De 
beloofde winst van de zelfhulptechnieken bestaat uit een goede gezondheid, vriendschap, 
liefde, geluk en voorspoed. Het is gebaseerd op een wereldbeeld dat er abusievelijk van 
uitgaat dat mensen controle kunnen uitoefenen over zichzelf en hun leven. Zelfhulp-
literatuur verheft het individu boven het sociale en ontkent de inherente sociabiliteit van het 
menselijk zijn. Rimke beschouwt zelfhulpliteratuur als een strategie waardoor individuen 
overgaan tot het nastreven van zelfverbetering en autonomie. Het past bij een neoliberale 
visie op het individu en de bijbehorende sociale verbanden in de wereld. Het promoot het 
idee dat het individu primair voor zichzelf zorgt door sociale relaties te ontwijken of te 
ontkennen. (2000, 61) Ook binnen het coachen wordt de sociale context waarbinnen de 
coachee functioneert niet geanalyseerd, laat staan bekritiseerd. Het accent ligt op het zelf 
vormgeven van het eigen zelf, waarbij de sociale omgeving en de invloed daarvan 
onderbelicht blijft. 
 
Een negatieve opvatting van rollen 
 
Het ‘spelen van een rol’ wordt vaak negatief geïnterpreteerd als manipulatie, 
gedachteloos conformisme of als iemands onvermogen om zijn werkelijke zelf te 
verwezenlijken. Het begrip ‘rol’ houdt echter veel meer in. Het duidt op een gedragspatroon 
en het geheel van rechten en verplichtingen die samen hangen met een bepaalde positie in 
de sociale orde. Het helpt ons te begrijpen hoe mensen de interactie van alledag aan kunnen 
zonder totaal verbijsterd te raken. In feite ontwikkelen, uiten en handhaven wij het zelf juist 
door middel van die rollen. Schur (1977, 72) geeft aan dat begrippen als het ‘echte zelf’ en 
‘rol’ onjuist geïnterpreteerd worden en misleidend gebruikt worden. Weliswaar wordt de 
realiteit van gebeurtenissen en krachten in de externe wereld erkend, maar hun 
subjectivistische instelling brengt hen ertoe deze context als van secundair belang te zien. 
Daardoor verkondigen ze een heel vage en optimistische interpretatie van het ware 
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(innerlijke) zelf en een heel enge en uiterst negatieve opvatting over de sociale rol. (1977, 
70) Binnen organisaties werken mensen in een functie en vervullen ze daarmee 
samenhangende rollen. De wederzijdse beïnvloeding van de functie en de persoon is een 
intensieve. Het werk is van invloed op iemands welbevinden en perceptie. Omgekeerd geeft 
iemand op een eigen wijze vorm aan zijn functie, binnen de mogelijkheden die de cultuur 
en de organisatie bieden. Deze interactie wordt binnen het coachen amper gethematiseerd, 
waardoor de kritiek van Schur ook in dit kader steekhoudend is.  
 
Een te optimistische, en te beperkte, morele blik 
 
Begrippen als zelfregulering en menselijk potentieel suggereren dat elke mens 
onbeperkte mogelijkheden tot verandering, groei en vreugdebeleving heeft. Groei betekent 
obstakels in onszelf overwinnen. (Schur, 1977, 75) Vrijwel alle persoonlijke groei wordt als 
‘goed’ gekwalificeerd en vrijwel alle stabiliteit als ‘slecht’. (1977, 54) “The self-help genre 
presents individual ‘development’ and ‘personal growth’ as a free moral and ethical 
decision and as a ‘natural’ undertaking embraced by wellmeaning citizins.” (Rimke, 2000, 
63) Deze opvatting gaat voorbij aan het feit dat men creatieve, en autonome, capaciteiten 
voor goede en slechte doeleinden kan gebruiken. (Schur, 1977, 60) Er wordt geen 
onderscheid gemaakt tussen ‘slechte’ groei en ‘goede’ groei. (1977, 61) “Voor de nieuwe 
gewaarwordingsideologen zijn onze basisinstincten goed. In tegenstelling tot orthodoxe 
freudianen leggen ze niet de nadruk op de noodzaak het menselijk potentieel tot sociale 
ontreddering te beheersen.” (1977, 38) Centraal staat dat we verantwoordelijk zijn voor 
onszelf, want anderen zijn dat niet. Zoals wij de verantwoordelijkheid voor onszelf moeten 
nemen, zo moeten ook anderen dat doen. “Self-helpers are not simply just ‘free to choose’, 
they are obliged to be free.” (Rimke, 2000, 73) Wij kunnen niet verantwoordelijk voor ze 
zijn. Maar zich niet verantwoordelijk voelen voor andere mensen kan gemakkelijk 
degenereren in een gebrek aan belangstelling voor anderen. (Schur, 1977, 54)  
Externe sociale krachten zijn niet verantwoordelijk voor ons leven. Wij moeten niet 
alleen de verantwoordelijkheid nemen voor onze daden en onze gevoelens maar ook voor 
wat ons aangedaan wordt. Het gaat er om, hoe wij daar mee omgaan. Het systeem de schuld 
geven wordt vaak afgewezen als een soort passief en klaaglijk omzeilen van de noodzaak 
onszelf te helpen. (1977, 77) Zelden wordt er een onderscheid gemaakt tussen een 
realistisch en onrealistisch verleggen van de schuldvraag. We misleiden onszelf gewoon 
wanneer we verwijzen naar de vermeende sociale en geïnstitutionaliseerde bronnen van het 
individuele gedrag en het ongeluk. Op de een of andere wijze moet de nadruk blijven liggen 
op de unieke persoon, op zijn of haar speciale capaciteiten en op het zelfveroorzaakte falen. 
(1977, 79) Er is voldoening bij hen die geslaagd zijn en gelatenheid of zelfbeschuldiging bij 
hen die gefaald hebben. (1977, 9) Zelfachting moet niet van anderen afhangen, maar alleen 
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van jezelf! Het is aan ons om ons zelf erkenning te geven. Maar omdat het zelf is 
opgebouwd uit een geheel van reacties en tegenreacties, moet dit geloof in een soort 
zelfactiverende zelfachting een illusie zijn. Er is geen erkenning voor het feit dat mensen 
zelfachting ontwikkelen tengevolge van dingen die zij voor andere mensen gedaan hebben 
of leven naar het model van diegenen die zij bewonderen en wiens goedkeuring ze zoeken. 
(1977, 81) 
  
Een eenzijdige verinnerlijking van de problemen 
Mensen die geconfronteerd worden met verwarring, bedreiging of een crisis van 
buitenaf, hebben de neiging om zich in zichzelf terug te trekken. (Schur, 1977, 10) Dit past 
ook prima in het verinnerlijken van de problemen die deze benadering kenmerkt. Dit 
betekent dat we onze problemen aan niemand anders dan aan onszelf te wijten hebben. Een 
voorbeeld van hoe een coach individualiseert en psychologiseert blijkt uit het volgende 
citaat van coach Alex Engel (Hoogendijk en Kraan, 2010, 97) “Ik werk toe naar een 
transformatiemoment. (…) de coachingsvraag ligt vaak op het vlak van de omgeving en de 
competenties, om die te kunnen managen. Die vraag breng ik naar het niveau van normen 
en waarden – waar ben je op uit, wat vind je belangrijk? Vervolgens gaat het over de vraag: 
wie ben je en dan kom je op het niveau van het zelf of de ziel. Dat is het niveau waar een 
doorbraak kan plaatsvinden. Hoe dieper je de binnenkant kunt bereiken, hoe meer positieve 
consequenties dat heeft.” Als je de vraag ‘Wie ben je?’, maar blijft stellen dan wordt er, 
volgens hem, wel een opening voor transformatie gecreëerd. Alex Engel geeft aan 
voortdurend aan het zoeken te zijn naar een ingang naar binnen, want er kan een 
transformatie plaats vinden als je in het gebied komt waar het verstand de weg kwijt is. 
Daar ontstaat volgens hem het contact met ‘het diepere zelf’. In laatste instantie is dus de 
voornaamste reden dat een mens er niet in slaagt een creatief en succesrijk leven te leiden 
een fout in hem zelf. (Schur, 1977, 75) “Constructed and acted upon as such, individuals 
are rendered entirely responsible for their failures as well as their successes, their despair as 
well as their happiness.” (Rimke, 2000, 63)  
De opvatting dat men zichzelf moet helpen negeert vrijwel geheel de sociale context 
waarbinnen mensen handelen. (Schur, 1977, 79) “They cultivate the illusion that the subject 
can escape form constraints and regulations of social relations. The moral lesson in self-
help texts is patent: psychical and/or spiritual poverty results from a lack of self-
governance.” (Rimke, 2000, 65) Er is geen aandacht voor de maatschappij als arena voor 
het grote spel van collectieve belangen en waarden, doordat er veel nadruk wordt gelegd op 
het persoonlijke. (Schur, 1977, 90)  
Evenmin is er belangstelling voor de mogelijkheid dat het beschuldigen van het 
sociale systeem op zichzelf aanspoort tot pogingen het te veranderen. (1977, 77) 
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Engagement betekent niet langer een confrontatie met de echte wereld. De horizon van het 
leven wordt beperkt tot het individu en zijn of haar opgaan in verinnerlijkte processen. 
(1977, 29) Schur bekritiseert dit scherp: “Wie arm is en zich laat verleiden zijn problemen 
te verinnerlijken, wordt alleen maar afgeleid van de heel wat dringender taak de collectieve 
belangen te bevorderen.” (1977, 89) Deze kritiek is ook van toepassing op het coachen. 
Binnen het coachen is er weinig aandacht voor bijvoorbeeld de analyse van belangen die 
spelen in de organisatorische context van de coachee, laat staan voor het inspireren tot 
collectieve actie. Het verinnerlijken van de problemen als tendens is binnen het coachen 
dan ook prominent aanwezig. 
 
Een overtrokken primaat van de gevoelens en het ‘hier en nu’ 
De nadruk die gelegd wordt op het voortdurend verkennen van de gevoelens is een 
invitatie om in zichzelf op te gaan. Belangrijk is ook de hoge waardering van emotionele 
zelfexpressie. “We moeten ons door de emotionele blokkering die de vrije expressie 
belemmert heen werken en die overwinnen. We moeten ophouden met te vertrouwen op 
‘vermijdingstechnieken’”. (Schur, 1977, 42) Alleen het proces van de zelfexpressie en het 
beleven van zichzelf telt, niet specifieke activiteiten of de consequenties van iemands 
handelen. (1977, 86) Het ‘hier en nu’ wordt sterk benadrukt. “Het nadruk leggen op 
spontaniteit houdt verband met het verlangen door het bolwerk van de sociale 
conditionering tot het authentieke individu door te dringen. Om te bevorderen wat meestal 
‘vrijelijk functioneren’ genoemd wordt.” (1977, 48) Voor de persoon wiens ‘hier en nu’ 
verschrikkelijk is en voor wie ook geen zinvolle toekomst valt te bespeuren, zijn nieuwe 
vormen van bewustzijn echter niet voldoende. Het op zinvolle wijze verruimen van de 
keuzemogelijkheden vereist sociale en politieke actie en geen navelstaarderij.  
 
Een vaag en eenzijdig zelfbegrip 
 
‘Authenticiteit’ is een belangrijk begrip in deze literatuur. Het houdt in dat we 
voorbijgaan aan voorgeschreven sociale rollen en ons ware zelf zijn. Sociaal conformisme 
wordt gezien als het voornaamste obstakel op de weg naar authenticiteit. (Schur, 1979, 69) 
Voor de socioloog Schur is het zelfbegrip van een mens een weerspiegeling van de 
ervaringen die hij in de sociale interactie opdoet. De effecten van de eigen handelingen, de 
reacties daarop van anderen en de eigen tegenreacties worden geleidelijk en cumulatief in 
het eigen systeem opgenomen. Het ‘ware zelf’ zou je kunnen zien als alles wat we door 
deze interactieve processen hebben opgenomen. Maar gewaarzijnsbenaderingen zoals de 
Gestalttherapie en de transactionele analyse zijn op zoek naar iets diepers, iets dat dichter 
bij de basis van de persoon ligt. Dat ongrijpbare krijgt iets mystieks, een soort innerlijke, 
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persoonlijke geest, met overdreven pretenties met betrekking tot de intrinsieke uniekheid 
van het individu. Het is een vaag en mystiek zelf. Belangrijke termen zijn ‘menselijk 
potentieel’ en ‘persoonlijke groei’. Geen van deze termen worden precies gedefinieerd. 
Toch worden ze behandeld als onweerlegbare doelen en onaantastbare richtlijnen voor 
individuele verbetering. (1979, 59) Volgens Schur is het bovendien niet mogelijk om te 
bepalen wat tot mijn ‘ware zelf’ behoort. ”Hoe graag ik ook zou willen geloven dat alleen 
mijn meest geliefde eigenschappen de echte zijn, er bestaat geen enkele aanwijzing of 
redelijk argument om dat geloof te staven.” (1977, 72)  
Vergelijkbare kritiek komt van Simon (2009) en Sloterdijk (1991) “De belangrijkste 
ervaring van het zelf is, net als de ervaring van trots, het gevoel dat je het centrum van de 
wereld bent. (…) De massale zoektocht naar het zelf van deze tijd heeft dus zijn oorsprong 
in een wereld die sterk is veranderd. Het gevoel niet meer jezelf te zijn ontstaat uit een 
onbeantwoord verlangen naar aansluiting op de wereld. Waarom zoeken we dan toch altijd 
eerder in onszelf dan in de aansluiting op de wereld? Eenvoudigweg omdat wij het zelf zijn 
waar alle tegenstrijdige gevoelens over de wereld samenkomen.” (Simon, 2009, 57) 
Ook Sloterdijk bekritiseert ‘de zoektocht naar binnen’, zoals die onder andere door 
Whitmore wordt aangeduid. Hij plaatst deze zoektocht in een breder kader. Als er voor de 
mensen geen enkel extern houvast meer is dan wordt zelfinzicht een belangrijk thema van 
de levenskunst. “De blik naar binnen moet een orde ontdekken die het wegvallen van de 
oude synchronieën van mens en natuur compenseert. Dan berust de hoop van het verstand 
op een ‘innerlijke wet’ die na de uitwendige losscheuring en de afzondering voor de juiste 
oriëntatie zorgt. Wie de weg naar binnen inslaat om daar de orde te vinden waarvoor buiten 
geen houvast meer is, wordt het slachtoffer van ironie. (….) Als verstandige subjecten 
zichzelf verstandig onderzoeken, ontdekken ze in zichzelf geen regulatieve grootheden van 
een laatste instantie, maar energieke bodemloosheid. Zelfinzicht verwerven betekent niet 
een identiteit bepalen maar zich bewust worden van een verhoudingsloosheid.” (Sloterdijk, 
1991, 210) Het adagium ‘Ken je zelf’ verandert hij in ‘Wees jezelf!’ hetgeen vervolgens 
wordt aangevuld met ‘Help je zelf’, ‘Laat je helpen’ en ook ‘Vind jezelf uit!’. Zelfreflectie 
om met behulp van een coach de eigen aangeboren unieke kwaliteiten te vinden, zoals door 
Whitmore betoogd wordt, leidt tot een dwaalspoor. Het gaat erom jezelf uit te vinden. 
 
De magische creatie van het Ik 
 
Het coachen wordt gekenmerkt door psychologisering en individualisering. De 
bijbehorende zoektocht naar het ‘Ik’ is een wijd verbreid fenomeen binnen het coachen. 
Sartre belicht het ‘Ik’ op een wijze waarmee deze wonderlijke zoektocht begrepen kan 
worden. Volgens hem kent het bewustzijn een immanente eenheid. (Kouwer, 1980, 34 en 
Sartre, 1978, 47) Dit bewustzijn is voorpersoonlijk, want het is geen Ik met persoonlijke 
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kwaliteiten. “Het is in tegendeel het bewustzijn dat de eenheid en de persoonlijkheid van 
mijn Ik mogelijk maakt.” (Sartre, 1978, 48) Er is geen Ik in het ondoordachte bewustzijn. 
Pas in de reflectie op het bewustzijn benoemen we iets als een ‘psychisch proces’. “Als 
psychische processen krijgen bewustzijnen dezelfde soort ‘passiviteit’ als de natuurdingen. 
Ze worden in de reflectie tot iets an sich, dat zich uitstrekt voorbij de actuele spanning, 
ergernis enz.” (Kouwer, 1980, 42) Op deze wijze kennen we het bewustzijn al reflecterend 
allerlei kwaliteiten toe.  
Sartre (1978, 64 e.v.) geeft het volgende voorbeeld. Als ik Piet haat, dan is die haat 
aanwezig voor de blik van het reflexieve bewustzijn. Maar er kan niet de conclusie uit 
worden getrokken dat de haat ook immanent en zeker is. Want dat zou impliceren dat de 
reflectie een onfeilbare macht is. Ik kan, als ik Piet zie, zoiets voelen als een diepe 
beroering van afkeer en woede. Te zeggen dat ik Piet haat, is niet meer dan een aanduiding 
van eerdere soortgelijke ervaringen en de verwachting dat deze ervaring zich weer zal 
voordoen als ik in de toekomst Piet weer zie. “Haat is een geloof voor een oneindig aantal 
driftige en afkerige bewustzijnen, in het verleden en in de toekomst.” (Sartre, 1978, 65) Ik 
neig er echter toe om de haat als iets zelfstandigs, als iets an sich, los van deze ervaringen te 
maken. We ervaren het bewustzijn als iets wat zich prereflexief spontaan voordoet en een 
eenheid kent. Al reflecterend kunnen we aan dat bewustzijn kwaliteiten toekennen, maar in 
de reflectie is er geen sprake van een eenheid. Om dit op te lossen ontstaat er in de reflectie 
een Ik. Doordat het bewustzijn een immanente eenheid kent, zal het bewustzijn van het 
prereflexieve bewustzijn ook deze eenheid kennen.  
Het Ik wordt dus secundair geconstrueerd om te voorzien in de behoefte aan een 
veroorzaker van de psychische processen. Aanleiding tot het zoeken van een Ik is de 
overtuiging dat er iets aan ‘ons’ mankeert. Als er een Ik ‘gevonden’ is dan kan er van alles 
over gezegd worden, dat het bijvoorbeeld jaloers of eigenwijs is. Eigenschappen, 
kwaliteiten, drijfveren etc. worden afgeleid uit psychische processen en achter die 
eigenschappen wordt een Ik geplaatst dat deze eigenschappen heeft. (Kouwer, 1980, 49 – 
50) De enige mogelijkheid om het Ik te kennen is die van de observatie, maar dan betekent 
het zichzelf goed kennen het tegenover zichzelf innemen van het gezichtspunt van iemand 
anders. (Sartre, 1978, 84) “Mijn Ik is (…) niet zekerder voor het bewustzijn dan het Ik van 
de andere mensen. Het is alleen maar intiemer.” (Sartre, 1978, 97) Over het eigen Ik praat 
je wel geïnvolveerder, maar niet deskundiger. Er is echter geen Ik met kwaliteiten. En als 
we in het dagelijks leven iemand kwaliteiten toekennen, dan blijft het probleem dat zo’n 
kwaliteit nooit vastligt. Een held moet heldendaden blijven verrichten anders verliest hij het 
label held. (Kouwer, 1980, 50) Een dergelijk constructie kan als magisch worden betiteld. 
Ook een emotie vat Sartre op als een vorm van magisch gedrag die kan optreden, als het 
subject geplaatst wordt tegenover een situatie die hij niet aankan. “Emotie noemen wij dan 
een plotselinge val van het bewustzijn in het magische.” (Sartre, 1981, 115) Bij de emotie 
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verandert het door het bewustzijn geleide lichaam zijn betrekkingen met de wereld. Het is 
een vorm van magisch handelen jegens de wereld. Zo is de emotie droefheid een magische 
vertoning van onmacht. “Zo is de mens altijd een tovenaar voor de mens.” (Sartre, 1981, 
111) Vervolgens ligt het voor de hand dat de boosheid of de droefenis in de reflectie van dit 
bewustzijn weer kan verschijnen in samenhang met een kwaliteit of een eigenschap van een 
Ik.  
Voor deze vormen van (zelf)magie zijn we vatbaar. Het coachen sluit hier vaak 
naadloos bij aan en stimuleert de reflectie over het bewustzijn en daarmee de creatie en het 
geloof in een persoonlijk Ik dat ten grondslag ligt aan ons gedrag en onze psychische 
processen. Dit magische gedrag leidt ertoe dat al het gepraat van coaches en andere goeroes 
over een zelf, over kwaliteiten, talenten en aangeboren competenties, al te vaak kritiekloos 
en als vanzelfsprekend wordt geaccepteerd omdat het zo herkenbaar is. De coach als de 
moderne magiër valt als dusdanig echter totaal niet op in een tijdperk dat gekenmerkt wordt 
door het heilige geloof in de mythe van de autonomie en de plicht om als individu zelf het 
geluk te realiseren door het maximale uit jezelf te halen. De zoektocht in jezelf is een 
beloftevolle vorm van magie die moeilijk te negeren is. In de reflectie creëren we op een 
naïeve, magische wijze een zelf dat we als oorzaak postuleren van ons doen en laten, en 
bovendien ook nog beloftes bevat voor de toekomst in de vorm van te ontplooien talenten. 
Een creatie die we ervaren als een wonderbaarlijke ontdekking. Een coach is als een 
tovenaar die dit proces zo beïnvloedt dat we geloven zelf ontdekkingen te doen.     
 
Een schijnbaar afwezige deskundige 
 
Zelfhulp is gebaseerd op het idee dat professionals, op afstand, kunnen helpen om 
het eigen zelf te begrijpen en te corrigeren. “Self-help experts claim an ability to know how 
and why one’s inner life affects one’s social condition, and consequently they offer the 
keys, the habits, the tools and secrets of how one can become autonomous enough to 
‘remedy’ the psychological causes of one’s failures, disappointments and frustrations.” 
(Rimke, 2000, 69) Zelfhulp is, net als het coachen, een geïndividualiseerde en vrijwillige 
onderneming, die enerzijds gericht is op de transformatie van het zelf en anderzijds afhan-
kelijk is van een expert. “Self-help ‘lessons’ appear to teach a subject to rely exclusively on 
oneself, simultaneously to rely exclusively on an expert other, and then also to become an 
expert in some aspect of one’s selfhood.” (2000, 62) Door de afhankelijkheid, in 
combinatie, met de belofte om daardoor autonoom te worden ontstaat er een paradox. De 
paradox is dat door het open staan voor sociale invloeden de zelfhulpexperts in staat 
worden gesteld sociale gedragsregels aan te reiken ter eer en glorie van het bevrijde, 
geliberaliseerde en gepsychologiseerde individu. (2000, 70) Het feit dat de zelfhulpdes-
kundige, net als een coach, een perspectief aanbiedt dat niet bediscussieerd en verantwoord 
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wordt creëert afhankelijkheid waar autonomie beloofd wordt. Net zoals de zelfhulp-
literatuur geluk en voorspoed belooft, doet het manifeste coachingsparadigma dat ook. Ook 
binnen het coachingsparadigma zijn het eerlijk zijn en de zelfdiagnose prominent aanwezig. 
Binnen het manifeste coachingsparadigma ligt het accent, op soortgelijke wijze, sterk op de 
persoonlijke verantwoordelijkheid en de individuele beleving. De kritiek op de rol van de 
deskundige laat zien hoe in het latente paradigma de coach op een vergelijkbare wijze een 
paradox opbouwt. Daarnaast is het duidelijk dat de bijna afwezige visie op de rollen en de 
functie in de organisatie in het manifeste paradigma, de werking daarvan in het latente 
paradigma versluiert. 
 
Het verwarren van vraagstukken met moeilijkheden 
Binnen het coachen worden de problemen van de coachees al snel terug gebracht tot 
eigen ervaringen. Ervaring wordt onderzocht om het persoonlijke probleem helder te 
krijgen en om tot een aanzet voor de door de coachee uit te voeren aanpak van het probleem 
te komen. Er is sprake van een tendens tot het individualiseren en het psychologiseren van 
de problemen van de coachee.  
Coaches reduceren elk probleem tot wat Mills (1972, 12-13) benoemde als een 
moeilijkheid. Moeilijkheden doen zich voor in de persoonlijkheid van het individu en 
binnen het kader van zijn directe relaties met anderen. Het onderkennen en het oplossen van 
moeilijkheden liggen binnen het bereik van het individu. Er is sprake van een moeilijkheid 
als een individu voelt dat waarden die hij belangrijk vindt bedreigd worden. Volgens Mills 
is het belangrijk om een onderscheid te maken tussen persoonlijke moeilijkheden en 
vraagstukken die te maken hebben met de sociale structuur. Een vraagstuk is een algemene 
aangelegenheid die ontstaat als een bepaalde waarde, die verschillende groepen belangrijk 
vinden, bedreigd wordt. Dit kan een gevolg zijn van institutionele tegenstellingen en 
structurele veranderingen. Al te vaak worden vraagstukken ervaren en aangepakt als 
moeilijkheden. Moeilijkheden die mensen ondervinden zien mensen gewoonlijk niet als 
onderdelen van historische veranderingen of als een gevolg van institutionele tegenstel-
lingen. We zijn geneigd om wat we ervaren in de persoonlijke levenssfeer als een 
moeilijkheid te zien, en aan te pakken, terwijl het vaak wordt veroorzaakt door een 
structurele verandering. Binnen het coachen wordt in het kader van het onderzoeken van de 
problemen van de coachee amper aandacht besteed aan de vraag of het probleem een 
moeilijkheid is of dat het probleem samenhangt met structurele problemen binnen en van de 
organisatie. Het is bijvoorbeeld mogelijk dat een burnout het gevolg is van het niet aan 
kunnen van het werk door de coachee, het niet goed kunnen plannen of het onvoldoende 
stressbestendig zijn. Maar het is even goed mogelijk dat de workload veel te groot is, dat 
bedrijfssystemen niet gebruikersvriendelijk functioneren of dat er sprake is van een 
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disfunctionerend management. De coach is geneigd om op zoek te gaan naar ervaringen 
van de coachee, naar zijn persoonlijke beleving en zijn gevoelens, in plaats van naar de 
feiten en de achtergronden van de problemen. Vervolgens is de aanpak van de coach gericht 
op het expliciteren, het invoelen en, eventueel het weer beleven van de ervaringen, in plaats 
van het objectiveren van de problemen, het abstraheren van het persoonlijke en het 
analyseren van de oorzaken van de problemen. Kortom de coach voelt zich deskundig in 
het omgaan met moeilijkheden en niet in het onderkennen en het analyseren van 
vraagstukken. Hij is daardoor geneigd van elk probleem een moeilijkheid te maken.  
 
Sociologische verbeeldingskracht 
 
Het ontbreekt coaches en coachees veelal aan sociologische kennis en 
verbeeldingskracht om de verbanden tussen problemen en structuren te zien. Dit is 
essentieel voor het begrijpen van de wisselwerking tussen mens en maatschappij. Hiervoor 
is ten eerste voorlichting nodig, dat wil zeggen informatie, ten tweede geschoolde 
redelijkheid, dat wil zeggen het vermogen om deze informatie in zich op te nemen en ten 
derde sociologische verbeeldingskracht. (Mills, 1972, 9)  
Sociologische verbeeldingskracht is “een geestesgesteldheid die hen in staat zal 
stellen om de voorlichting te gebruiken en de rede te ontwikkelen, om op die manier een 
helder totaalbeeld te krijgen van wat er in de wereld omgaat en wat er in henzelf gebeurt.” 
(1972, 9) De sociologische verbeeldingskracht is het vermogen om van het ene naar het 
andere gezichtspunt te zwenken, van het politieke naar het persoonlijke en van het 
structurele naar het psychologische gezichtspunt. Mills zelf omschrijft het als volgt. “Het is 
het vermogen zich bezig te houden met alles, van de meest onpersoonlijke en ver 
verwijderde uitdrukking van het menselijke ‘zelf’ tot de intiemste kenmerken ervan, en de 
relaties tussen die twee te zien.” (1972, 11) Daardoor is het mogelijk om door te hebben 
wat er gebeurt in de wereld en binnen de organisatie en om te begrijpen wat er in ons zelf 
gebeurt als een snijpunt van het persoonlijke levenslot en de geschiedenis in de 
maatschappij. Het is de vruchtbaarste vorm van zelfbewustzijn. (1972, 12)  
Doordat het accent op de ervaring en de beleving van de coachee ligt, leert de 
coachee om zijn problemen tot moeilijkheden te reduceren. Vaak hebben mensen wel het 
vage gevoel dat van de moeilijkheden, waarmee zij in hun dagelijks leven te maken hebben, 
de oorzaak niet te vinden is in hun eigen persoon of in de directe omgeving, maar 
daarbuiten. Maar tegelijkertijd zijn ze niet in staat om verbanden te zien tussen hun 
persoonlijke lotgevallen en de structuren waarin ze leven. Volgens Mills leidt dit ertoe dat 
mensen moreel onverschillig worden of zich terug trekken in zichzelf en in hun directe 
leefwereld. (Verhoogt, 1976, 304-305)  
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Deze tendens wordt nu juist in het coachen door het beperkte blikveld van de coach 
versterkt. Coachees krijgen de warme aandacht van coaches voor zover en in de mate dat ze 
zich terugtrekken in hun directe leefwereld. Wel worden ze aangespoord om in de directe 
leefwereld actief aan de gang te gaan met hun eigen ontwikkeling. Indien coaches en 
coachees zouden beschikken over meer sociologische verbeeldingskracht, dan zouden ze in 
staat zijn om historische, structurele veranderingen te begrijpen vanuit de betekenis die het 
heeft voor de innerlijke beleving van mensen. De noodzaak hiertoe is gebaseerd op “de 
gedachte dat het individu slechts dan zijn eigen ervaringen kan begrijpen en zijn eigen lot 
peilen, als hij zichzelf weet te plaatsen binnen het tijdperk waarin hij leeft, dat hij slechts 
dan zijn eigen kansen in het leven kan kennen, als hij zich bewust wordt van die van allen 
in zijn omstandigheden.” (Mills, 1972, 9) Sociologische verbeeldingskracht kan ertoe 
leiden dat er een beter begrip ontstaat van de eigen werkelijkheid in het verband van de 
grotere sociale werkelijkheid.  
 
Waarden 
 
Binnen het coachen staan ervaringen, gevoelens en reflectie centraal. Mills legt 
echter het accent op de waarden die in het gedrang komen. Om vraagstukken en 
moeilijkheden te onderkennen is het noodzakelijk dat wij ons afvragen welke waarden wij 
koesteren en of die bedreigd worden door maatschappelijke ontwikkelingen. (Mills, 1972, 
16) Mensen voelen zich prettig als hun waardenpatroon niet bedreigd wordt. Als waarden 
wel bedreigd worden, dan ontstaat er een crisis in de vorm van een moeilijkheid of in de 
vorm van een vraagstuk. Als mensen zich niet bewust zijn van waarden en de bedreiging 
ervan, dan leidt dit tot onverschilligheid en apathie. Als mensen zich wel bewust zijn van 
een dreiging, zonder zich bewust te zijn van de waarden die in het geding zijn, dan ontstaat 
er een gevoel van onbehagen, een vage malaise. (1972, 16)  
Volgens Mills is onze tijd er één van onbehagen en onverschilligheid. Daarbij komt 
dat de structurele oorzaak ervan niet wordt onderkend. Problemen die voortvloeien uit 
structurele problemen, en dus vraagstukken zijn, worden ervaren als moeilijkheden en 
“verwezen naar het gebied van de psychiatrie, vaak in een pathetische poging om aan de 
verstrekkende problemen der moderne samenleving te ontkomen.” (1972, 17) Omdat 
mensen niet door hebben waardoor hun waarden, zoals redelijkheid en vrijheid, bedreigd 
worden weten de mensen ook niet tegen wie of wat ze hun denken en handelen moeten 
richten. “De grootste bedreiging van hun vrijheid is thans dat de mensen zelf het probleem 
van de (on)vrijheid überhaupt niet zien, noch in staat zijn het onder woorden te brengen.” 
(Verhoogt, 1976, 331) Sociologische verbeeldingskracht stelt hen in staat deze verbanden 
wel te zien waardoor het ‘valse bewustzijn’ dat ze van zichzelf hebben in relatie tot de 
samenleving wordt doorbroken. Binnen het coachen leidt het accent op de ervaring en de 
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gevoelens ertoe dat er te weinig oog is voor de waarden die in het geding zijn, hetgeen de 
morele onverschilligheid weer versterkt. Het is juist essentieel om wel oog te hebben voor 
de eigen waarden die in het geding zijn om actie te kunnen ondernemen als deze waarden 
bedreigd worden. Deze acties kunnen zich dan richten tegen de personen en de instanties 
die hiervoor verantwoordelijk zijn.  
 
Reflexief-oriënterend vermogen 
 
Mills maakt een uitdrukkelijke keuze voor de in principe substantieel-rationeel 
nadenkende mens, waarvan de reflexieve identiteit door de structuur van de hedendaagse 
samenleving dreigt te worden weggedrukt. (Verhoogt, 1976, 328) 
Voor hem is het belangrijk dat het reflexief-oriënterende vermogen en de reflexieve 
identiteit geen vanzelfsprekendheid zijn en voortdurend veroverd moet worden op de 
psychisch gefundeerde motivatie, hetgeen ”inhoudt dat voor Mills de redelijkheid van de 
mens nooit ‘gegeven’ is maar altijd een hachelijke zaak is die duurzaam bedreigd wordt 
door zijn onmiddellijke streven naar eigen belang, macht en prestige.” (Verhoogt, 1976, 
304) Dit betekent dat de geestelijke emancipatie die Mills voorstaat tevens een politieke 
emancipatie impliceert. Zijn uitgangspunt is dan ook dat de mens alleen kan worden 
begrepen in relatie tot de instituties waarin hij dagelijks verkeert en die weer in specifieke 
sociaalhistorische structuren met elkaar verbonden zijn. (Verhoogt, 1976, 326) Deze 
sociologische invalshoek wordt juist in het denken over het coachen gemist. Daardoor is het 
mogelijk dat de individualiserende en psychologiserende tendens de overhand heeft 
gekregen. Het gericht zijn op de eigen gevoelens en belevingen leidt ertoe dat het reflexief-
oriënterend vermogen en de reflexieve identiteit steeds meer onder druk komen te staan. 
Het samenspel van het politieke en het persoonlijke, van het structurele en het 
psychologische ga ik vervolgens met behulp van het Foucauldiaans perspectief verder 
onderzoeken.  
 
 
4.2.    Het Foucauldiaanse perspectief: het gecreëerde zelf 
 
 
Vanuit het Foucauldiaanse perspectief zijn er fundamentele vragen te stellen bij 
sommige uitgangspunten van het manifeste coachingsparadigma. Tegelijkertijd laat dit 
perspectief de onderliggende mechanismen van het latente coachingsparadigma goed zien. 
Het laat zien dat het accent, in het kader van zelfhulp en coachen, op het scheppen van een 
zelf ligt, onder het motto van het ontdekken van het zelf. Het beargumenteert dat zelfsturing 
in combinatie met aanstuurbaarheid geen paradox is, en dat ‘begeleiden’ tegelijkertijd een 
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training in zelfrealisatie kan zijn. Met behulp van het Foucauldiaanse perspectief valt het 
coachen te beschouwen als een instrument ten behoeve van het Human Resource 
Management dat gebruik maakt van disciplinerende en normaliserende zelftechnieken, 
zoals het onderzoek en de confessie.  
 
Zelfhulp 
In deze paragraaf besteed ik aandacht aan de wijze waarop Rimke (2000) de 
denkbeelden van Foucault gebruikt om de zelfhulpliteratuur te bekritiseren. Het centrale 
punt van de kritiek is dat het zelf niet wordt ontdekt maar gecreëerd. Dit geeft een verdere 
invulling en verdieping van de wijze waarop het latente coachingsparadigma werkt. 
Zelfhulp wordt gekenmerkt door de aanname dat het een vrijwillige en individualistische 
activiteit is. Het is gebaseerd op ideeën zoals autonomie en vrijheid en richt zich op het 
ontwikkelen en het aanpassen van het zelf. Deze preoccupatie met de eigen emancipatie en 
bewustwording zijn echter het resultaat van sociale en politieke processen. Hyper-
individualisme gaat gepaard met een sterke psychologisering van het zelf in het alledaagse 
leven. In plaats van dat individuen gezien worden als historische producten van sociale 
processen, propageert de zelfhulpretoriek het individualisme en de opvatting dat de sociale 
wereld niet meer is dan de optelsom van geatomiseerde, autonome, zelfsturende individuen. 
(2000, 62) Dit is geheel consistent met de politieke rationaliteit die gepromoot wordt in 
vooruitstrevende liberale democratieën. “Self-help literature aids in the production, 
organization, dissemination and implementation of particular liberal modes of truth about 
the social world.” Zelfhulp is gericht op het bewerkstelligen van “psychological subjects as 
natural self-governing objects”. (2000, 62)  
Zo is volgens coach Ans Tros (Hoogendijk en Kraan, 2010, 91 e.v.) de methode van 
de toekomst zelfcoaching. Dit betekent je bewustzijn onderhouden, jezelf kunnen 
waarnemen en de taal van je lichaam verstaan. Dat is de basis om je energiehuishouding in 
goede conditie te houden en je vitaliteit te versterken. Dan herkennen we onze behoeften 
tijdig en nemen we rust als we daaraan toe zijn.  
 
Het niet vinden maar het uitvinden van het zelf 
 
Kennis krijgen van het zelf is volgens de propagandisten van zelfhulp primair een 
kwestie van het ontdekken van wie en wat men is. Volgens Rimke gaat het echter juist niet 
om het ontdekken van een zelf, maar om het scheppen ervan. Het lijkt er op dat de 
zelfhulptechnieken ondersteuning bieden bij het ontdekken van het werkelijke zelf, terwijl 
wat er echter eigenlijk gebeurt een kunstmatige constructie van het zelf is. (Rimke, 2000, 
70) De gepresenteerde ideeën met behulp waarvan het individu zichzelf zou leren kennen 
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betoveren het individu. Dit individu wordt met overtuigingen geconfronteerd over hoe het 
zelf het best gekend kan worden. Experts op het terrein van zelfhulp schrijven een bepaalde 
vorm van zelfkennis voor, een werkwijze waarin het individu moet geloven. 
Zelfhulptechnieken leiden dan ook niet tot het onthullen van een essentiële, al bestaande 
identiteit, maar tot een geconstrueerd en op maat gemaakt verhaal over het zelf.  
Tijdens het zogenaamde proces van ‘het ontdekken van het werkelijke zelf’ zorgen 
de zelfhulptechnieken juist voor het scheppen van dit zelf. “Rather than discovering their 
‘real selves’, self-helpers create and constitute their identities by the very practices and 
techniques prescribed for knowing and uncovering.” (2000, 70) Centraal staat de visie dat 
de waarheid ontdekt kan worden door zelfonderzoek en door het onder ogen zien van de 
eigen gedachten en activiteiten. Rimke brengt daar het volgende tegen in. “The 
multifaceted and heterogeneous social experiences of intersubjective selves are the result of 
many essential interdependencies which influence and shape our embeddedness in the 
world.” (2000, 70) Zelfhulptechnieken functioneren niet als verboden, maar als een 
positieve, productieve hulp. De ‘zelfhelper’ wordt als het ware geschoold in zijn eigen 
onderwerping en subjectivering.  
Er is een grote overeenkomst tussen wat de zelfhulpliteratuur beoogt: namelijk het 
helpen van mensen om zichzelf te leren kennen, om zelf de eigen problemen op te kunnen 
lossen en om bewuster te leven en de doelstellingen en methoden van het coachen. Ook het 
coachen richt zich op het ontwikkelen van het zelfbewustzijn, het mogelijk maken van 
zelfsturing en het vergroten van de autonomie. Daarom is de kritiek van Rimke op de 
zelfhulpliteratuur relevant voor mijn onderzoek. Ook met betrekking tot coachen kan de 
vraag worden gesteld of het ontdekken van het eigen zelf niet eerder het ongemerkt 
scheppen van een op maat gemaakt verhaal van het zelf van de coachee is.  
 
Autonomie en gouvernementalité 
 
Rimke stelt de vraag waarom er zelfhulpliteratuur is en waarom die zo populair is. 
Haar antwoord is dat zelfhulpliteratuur gezien moet worden als een vorm van het besturen 
van burgers. Foucault gebruikt hiervoor de term gouvernementalité dat moeilijk in het 
Nederlands te vertalen is. Een hyperverantwoordelijk zelf, het resultaat van zelfhulp, is 
verbonden met het besturen van groepen mensen door de overheid. (Rimke, 2000, 62) De 
neoliberale vorm van overheidsbestuur beschouwt in hoge mate het leven van individuen 
als een privéaangelegenheid, zonder dat er sprake is van overheidsbemoeienis. Individuen 
wordt de kans geboden om te kiezen, om autonoom te zijn en om te zijn wie ze willen zijn. 
Het streven naar zelfverantwoordelijkheid, zelfinzicht en zelfsturing zorgt er echter juist 
voor dat mensen inzichtelijk worden en daardoor voorspelbaar. Zelfsturing is een 
belangrijke voorwaarde voor aanstuurbaarheid. “Self-help psychological discourses (…) 
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and technologies contribute to the invention and scripting of selves – citizens who are 
psychologically ‘healthy’ in as much as they are governable, predictable, calculable, 
classifiable, self-conscious, responsible, self-regulating and self-determined.” (2000, 63) Zo 
worden individuen geheel verantwoordelijk voor hun falen én voor hun successen, voor 
zowel hun wanhoop als voor hun geluk. De paradox bestaat erin dat door te werken aan de 
eigen autonomie en het eigen geluk het subject zichzelf juist omvormt tot een beheersbaar 
en aanstuurbaar object. Het zelf wordt een object van kennis en een subject van het 
besturen van het zelf, maar tegelijkertijd daarmee ook een object voor de besturing door 
anderen. Zelfkennis is niet een waarheid die onthuld wordt door het innerlijke contact met 
de psyche of de ziel, maar het zelf is een project en een product van de heerschappij van 
een discours. Het zelf wordt uitgevonden, vanwege zijn afhankelijkheid van een systeem 
van ‘waarheden van een expert.’ De opkomst van de zelfhulppsychologie moet volgens 
Rimke niet worden gezien als een voorbijgaande culturele gril. “It should be seen as a 
complementary correlative of practices and techniques based on ‘governmentality’, a 
particularly modern mode of rule.” (2000, 71)  
 
‘An individual life as an enterprise of the self’ 
 
Rimke beschrijft hoe zelfhulp leidt tot burgers die leren zichzelf te sturen en 
daarmee voorspelbaar en aanstuurbaar worden. In het kader van de organisatie benoemen 
Du Gay, Salaman en Rees (1996) dit als het leren zien en ervaren van het werkzame leven 
van een individu als ‘an enterprise of the self’. Dit sleutelbegrip heeft betrekking op zowel 
de functie van de manager zelf, als op zijn opgave om de medewerkers waaraan hij leiding 
geeft te transformeren zodat ze ook zichzelf zien als een ‘zelf-onderneming‘. Het omvor-
men van het individu in een ondernemend zelf is de kern van veel programma’s om 
organisaties te hervormen. (Du Gay e.a., 1996, 45) De rode draad in deze ontwikkeling kan 
begrepen worden met de metafoor van het ‘zachte kapitalisme’. Deze houdt in dat het 
succes van organisaties steeds meer afhankelijk wordt van de steeds intensievere exploitatie 
van het subject. ‘Zacht’ houdt een uitbreiding en intensivering in van het beroep op het zelf 
om steeds meer geïnvolveerd te raken in het werk en wel met zijn hele subjectiviteit.   
(Costea e.a., 2008, 672) Het creëren van het ondernemende zelf maakt een intensivering 
van deze exploitatie mogelijk.  
Een voorbeeld hiervan is coach Anje-Marijcke van Boxtel, directeur Coaching bij 
Schouten & Nelissen. Zij vindt het een magische ervaring om erbij te zijn als iemand een 
stap zet in zijn ontwikkeling. Voor haar is het een kwestie van contact maken met wat je 
werkelijk drijft. (Hoogendijk en Kraan, 2010, 82 e.v.) Voor haar gaat het om het vinden van 
verlangen en passie. Het betekent samen op ontdekkingsreis gaan. Wat ze anderen wil laten 
ontdekken, is hoe je in je kracht kunt gaan staan en hoe je gelukkig kunt zijn in het werk en 
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het leven. Deze ontdekkingsreis is blijkbaar niet vrijblijvend, want coachees boren hun 
potentieel werkelijk aan wanneer ze worden aangesproken op wat echt belangrijk voor hen 
is en wanneer ze worden uitgedaagd om zich in de lijn met deze waarden te committeren 
aan hun ambitie. Dit is essentieel, want vanuit intrinsieke motivatie maken coachees hun 
talenten vrij en ontwikkelen ze doelgericht nieuwe kwaliteiten. Het doel hiervan verwoordt 
Van Boxtel als volgt: “Het is tijd om in organisaties een stap verder te gaan dan sturen op 
technische en functionele expertise; juist het aansluiten op passies en kwaliteiten van 
individuele medewerkers optimaliseert de performance en vergroot de innovatie en 
concurrentiekracht van bedrijven. Voor coaches betekent het dat zij, in lijn met de positieve 
psychologie, de focus leggen op het potentieel van mensen. Door krachtige keuzen te 
maken maak je ruim baan voor het ontwikkelen van nieuw gedrag.” (Hoogendijk en Kraan, 
2010, 84) In het kader van het ‘zachte’ kapitalisme komt de medewerker als persoon steeds 
meer centraal te staan. Het is cruciaal dat hij zich openstelt voor de organisatie en zich laat 
beïnvloeden door de waarden en de normen die daarin gepropageerd worden.  
In het kader van prestatiemanagement wordt het accent gelegd op het fundamentele 
verband tussen de toegenomen persoonlijke betrokkenheid bij het werk en het succes van 
het productieproces. Het beoordelen en het verbeteren van de prestaties komen op de 
voorgrond te staan. Het verbeteren van de prestaties vraagt om een verdere exploitatie van 
het individu, met name in psychisch opzicht. Dit betekent “identifying areas of 
improvement as well as developmental needs that might be addressed through various 
systems of training offered as ‘therapeutic’ techniques both in terms of improving work 
results and as development of the individual.” (Costea e.a., 2008, 668) Dit brengt met zich 
mee dat de medewerker de focus wordt van een quasitherapeutische ontmoeting, om deze 
exploitatie mogelijk te maken. Dit proces creëert een context waarin de verplichting tot het 
zichzelf uiten en exploreren gepaard gaat met het tegelijkertijd creëren van een individu dat 
continu gemonitord en geaudit kan worden door de organisatie. Creativiteit, kennis en 
betrokkenheid van het individu moeten constant gemaximaliseerd worden. De ‘diepste 
intenties’ en het ‘ware zelf’ moet daartoe worden aangesproken en ‘bewerkt’. Werk wordt 
een wijze van zelfexpressie, naast die van consumptie en ontspanning.  
Het ‘zachte’ kapitalisme realiseert dat door de “therapeutic habitus”. (2008, 673) 
Onderdelen uit de therapeutische wereld worden steeds vaker toegepast door het 
management. Het coachen reageert hierop en vormt therapeutische technieken om tot 
managementinstrumenten. De achterliggende gedachte is dat werk een sfeer is waar alle 
aspecten van het mens-zijn toe behoren en waar er voor het mens-zijn gezorgd wordt. In het 
coachen gaat het dan ook niet alleen om het functioneren in het werk, maar ook om de 
diepste gevoelens, gedachten, frustraties en bezieling. Het werk wordt gepresenteerd “as a 
process of releasing the full potentialities of the self, as a locus in which self-exploration 
and expression are encouraged, as a place where traditional restrictive controls recede into 
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the background.” (2008, 671) Traditioneel management is vervangen door een ‘nieuw 
verhaal’, waarin het gaat om engagement, waarin zelfexpressie wordt aangemoedigd, en 
waarin controle vervangen is door zelfonderzoek, zelfevaluatie en reflectie. “In other 
words, the site of control is also displaced to a significant extent from external to inner 
attributes of the subject who is urged to self-manage.” (2008, 673) Daarmee wordt 
zelfexpressie getransformeerd in een vorm van zelfdiscipline. Het auditten hiervan is 
verstopt in therapeutische vocabulaires en dito technieken. Het werken aan zichzelf wordt 
verkocht met de belofte van de ontdekking en de ontwikkeling van een beter zelf, of een 
bevredigendere manier om jezelf te zijn. “The promise of finding unkown potentialities in 
oneself marks the therapeutic context as a critical ingredient in the creation of a new subject 
position: namely, that work provides the opportunity to enhance personal value, to realize 
previously latent capabilities in the service of self-affirmation and self-realization.” (2008, 
675) Maar in wezen gaat het om “a dynamic through which the subject ought to 
continuously work upon itself to become a better ‘human resource’.” (2008, 677) 
 
Het trainen in zelfrealisatie 
 
De mens wordt beschouwd als iemand die continu bezig is met het project zijn leven 
vorm te geven als een autonoom en kiezend individu dat voortgedreven wordt door de wens 
om de waarde van zijn bestaan te optimaliseren. Werk wordt gezien als een middel om te 
komen tot zelfrealisatie. Dit idee is voor organisaties essentieel omdat succes gebaseerd is 
op het benutten van ‘the enterprising capacities’ van de organisatiemedewerkers. Het 
managen van organisaties vraagt daarom om het zoeken naar nieuwe manieren voor 
mensen om er te zijn. Het predikt het belang van een specifieke ondernemershouding. Dit is 
op zich niet voldoende, want het is ook noodzakelijk dat medewerkers zich identificeren 
met de doelen van hun organisatie. Op deze wijze is het concept ‘the enterprise of the self’ 
het scharnierpunt tussen dat wat economisch noodzakelijk is en wat voor de persoon 
verleidelijk is. Het vraagt echter van managers dat ze ‘de kunst van zelfrealisatie’ 
onderwijzen en hun medewerkers daarin trainen. Het verantwoordelijk maken van het zelf 
voor de eigen ontwikkeling en het installeren van een reflectieve vorm van zelf-monitoring, 
zorgen ervoor dat het werk een essentieel aspect wordt van de weg die leidt tot 
zelfvervulling. Tegelijkertijd wordt zo de koppeling gemaakt tussen het persoonlijke en het 
werk.  
Het trainen van de medewerkers in de kunst van zelfrealisatie vraagt van managers 
dat ze hun medewerkers enthousiast maken om een project van zichzelf te maken en te 
werken aan de betekenis die werk voor hen heeft. Ze moeten een levensstijl ontwikkelen en 
een relatie met zichzelf aan gaan, die het maximale uit hun bestaan haalt. Managers zijn 
belast met de opdracht om het gedrag en het zelfbeeld van hun medewerkers dusdanig te 
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veranderen dat ze zich ontwikkelen tot ondernemende individuen. De belangrijkste 
opdracht van het management is er voor te zorgen dat hun ‘empowered’ medewerkers over 
de juiste ondernemerskwaliteiten en houding beschikken om de organisatiedoelstellingen te 
halen. (Du Gay e.a., 1996, 48) “The success of the organization is therefore increasingly 
premised upon managers’ abilities to foster ‘proactive mindsets’, ‘entrepreneurship’, ‘self-
development’ and other ‘virtues’, first within themselves and then among their 
subordinates.” (1996, 52) 
De opgave voor managers om hun medewerkers te trainen in de kunst van de 
zelfsturing om zo het ondernemende zelf te installeren vraagt om een ‘trainingsvorm’ 
waarin het trainen niet als zodanig beleefd wordt. Voor het slagen van het proces is het juist 
noodzakelijk dat het ontwikkelingsproces als ‘zelfgestuurd’ wordt ervaren. Dit is nu juist 
wat het coachen biedt, een vorm van zelfgestuurd leren, die resulteert in ondernemende 
zelven. Het coachen past in deze context en is een succesvolle ‘zelftechniek’ voor zowel 
medewerkers als voor het management. De paradox van zelfsturing die leidt tot 
aanstuurbaarheid wordt alleen zichtbaar als men het manifeste coachingsparadigma durft te 
verlaten en op zoek durft te gaan naar wat er latent aanwezig is. Coachen is het ‘menselijke’ 
gezicht van een kapitalisme dat ‘hard’ is, maar zich ‘zacht’ wil voordoen.   
 
Coachen als HRM-instrument 
Dit ‘zachte’ kapitalisme impliceert het optimaal benutten van menselijk potentieel. 
In organisaties is human resource management (HRM) essentieel voor het succes van de 
organisatie. Coachen is een HRM-onderdeel. Een aanname van HRM is dat de essentie van 
het menselijke subject ontdekt kan worden. Dit subject dient gemotiveerd te worden met 
behulp van procedures ten behoeve van het werven, het selecteren, het beoordelen en het 
trainen. (Townley, 1993, 522) Het onderliggende mensbeeld gaat ervan uit dat een mens 
beschikt over in zekere zin stabiele, maar toch wel te ontwikkelen, kwaliteiten en 
eigenschappen. De theorie van het coachen sluit daar uitstekend bij aan. Het coachen is een 
HRM-instrument dat zich richt op het ontwikkelen van kwaliteiten die in potentie aanwezig 
zijn ten behoeve van het functioneren in de organisatie.  
Townley (1993) gebruikt het denken van Foucault om op andere wijze tegen de 
praktijk van het HRM aan te kijken. Het toepassen van de denkbeelden van Foucault levert 
een nieuw beeld op van het coachen in organisaties. Belangrijk is dat er geen waarheid is 
die ontdekt kan worden, hoewel het gangbare HRM-denken er wel vanuit gaat. “Foucault 
has shown how what counts as truth depends on, or is determined by, the conceptual system 
in operation.” (1993, 519) Townley ziet HRM als de constructie en de productie van de 
kennis en de middelen waardoor activiteiten en individuen in de organisatie kenbaar en 
bestuurbaar worden. (1993, 526) Zoals Foucault het stelt is het individu niet een gegeven, 
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met een vaste kern, maar wordt het historisch gevormd. (1993, 522) Dit heeft consequenties 
voor de identiteit van het subject. “Identity is contingent, provisional, achieved, always in 
process; not a given or an essential component of the subject.” (1993, 522) Het managen 
van een organisatie refereert aan de processen met behulp waarvan mensen vatbaar voor de 
interventies van het management worden gemaakt. Een onderdeel van die processen heeft 
betrekking op de technieken waardoor mensen zichzelf en anderen gaan begrijpen. Foucault 
spreekt over ‘zelftechnieken’. Deze zorgen ervoor dat individuen “may situate and define 
themselves by becoming tied to an identity by a conscience of self-knowledge both coming 
to see themselves and being seen in a particular way”. (1993, 533) Foucault onderscheidt 
twee praktijken of technieken. Ten eerste het onderzoek hetgeen het individu constitueert 
als een object van kennis en ten tweede de confessie, waardoor het individu verbonden 
wordt met zelfkennis en die zo een wijze van subjectiviteit vormt. Door deze beide 
activiteiten wordt het individu vatbaar voor de interventies van het management.  
 
Het onderzoek en de confessie 
 
Het onderzoek, ‘the examination’, is primair een methode om te observeren en te 
meten. Hierbij valt te denken aan selectieprocedures, testen, beoordelingen en dergelijke. 
(Townley, 1993, 534) Het meten krijgt ook de vorm van een individueel zelfassesment 
waarmee individuen hun gevoelens en hun gedrag voor zichzelf en anderen kunnen 
identificeren. (1993, 535) Ook het coachen bevat een vorm van zelfassesment. De onder dit 
onderzoek liggende aannames zijn dat er een essentie in de persoon is die niet verandert als 
de situatie verandert en dat de kenmerken daarvan te onderscheiden en te isoleren zijn. 
Deze kenmerken zijn relevant voor het werk. Verder wordt voorondersteld dat functies 
daadwerkelijk bestaan, in plaats van dat het organisatorische en individuele ideeën zijn. Het 
doel van HRM is om van het individu een analyseerbaar, meetbaar en beschrijfbaar object 
te maken dat beoordeeld kan worden en vergeleken kan worden met andere individuen. 
(1993, 535) De confessie, de bekentenis, is een andere belangrijke techniek. Dit is de 
techniek om tot zelfkennis van het subject te komen. De basis is de bekentenis door het 
individu van zijn acties en zijn gedachten. (Townley, 1993, 536, zie ook Rimke, 2000, 67) 
In personeelsinstrumenten zoals het beoordelingsgesprek, het functioneringsgesprek en het 
selectiegesprek is de confessie prominent aanwezig en makkelijk te herkennen. De 
onderliggende aanname hierbij is dat een individu over een identiteit en eigenschappen 
beschikt en geheimen heeft die hij in het gesprek onthult. In het gangbare denken wordt in 
het gesprek de waarheid ontdekt. Vanuit het perspectief van Foucault kan daar tegenover 
worden gesteld dat er ‘waarheid wordt gemaakt’ die een deel wordt van het zelfbegrip van 
het individu. Maar het zijn tegelijkertijd ook trainingen waarin de individuen leren wat er 
binnen in hen gebeurt, zodat ze effectiever kunnen worden. “Confessional procedures 
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operate in two ways. Not only do they require the individual to break the bounds of 
discretion of forgetfulness, but they also act as processes that confirm identity.” (Townley, 
1993, 537) Deze procedures laten zien hoe het ‘kennen’ van individuen ervoor zorgt dat 
deze kennis zelfkennis wordt, waardoor het individu een eigen identiteit krijgt. Ook andere 
HRM instrumenten en praktijken dragen er op een soortgelijke wijze aan bij dat er een 
eigen identiteit ontstaat of dat die veranderd wordt. “The process of constituting the subject 
may be identified in orientation, socialization, and introduction programs. Training and 
development in interpersonal and social skills, communication, and listening skills also 
constitute individuals in particular ways, tying them to “appropriate” identities.” (idem) Al 
deze procedures en technieken “constitute the subject with varying degrees of individual 
engagement and participation”. Tegelijkertijd verdwijnt het individu uit het zicht: “The 
status of the individual, that is, the individual’s right to be different and everything that 
makes the individual truly individual tends to get lost in the processes.” (idem) 
Het denken over het coachen staat in het teken van het ontdekken en het 
ontwikkelen van kwaliteiten. In de methodiek is het zelf ervaren en het onder woorden 
brengen van deze ervaringen essentieel. De ‘confessie’ maakt een belangrijk onderdeel uit 
van het coachen. Het is belangrijk om te beseffen dat in het coachen niet alleen een 
waarheid ontdekt wordt door de coachee, maar dat het ook een techniek, een procedure is 
waar een waarheid wordt gecreëerd. Juist door het stellen van open vragen door de coach, 
het bendrukken van de eigen verantwoordelijkheid van de coachee en ervaringsgerichte 
werkvormen wordt de illusie gecreëerd dat de coachee zijn eigen waarheid ontdekt. Door 
aandacht te besteden aan het ‘hoe’ van de coachingssessie wordt helder dat er tegelijkertijd 
een waarheid wordt gecreëerd die door de coachee wordt opgenomen in zijn zelfbeeld.  
Uit de woorden van coach Fred Korthagen (Hoogendijk en Kraan, 2010, 55 e.v.) valt 
bijvoorbeeld af te leiden hoe dit in de praktijk werkt. “Als iemand contact krijgt met z’n 
ideaal, z’n verlangen en z’n kernkwaliteit – en dan gebruik je woorden – en je maakt 
vervolgens oogcontact, dan wordt dat nieuwe inzicht, die nieuwe vrijheid verankerd.” 
Volgens Korthagen gaat het erom dat je door middel van het aankijken van een spiritueel 
leraar contact maakt met de bron die jouw verlangen voedt. Coachen wordt gepresenteerd 
als een ‘neutrale’, ‘objectieve’ methode waar de coach zelf geen belang bij heeft en die 
slechts ten dienste staat van de ontwikkeling van de coachee. Daarmee ontloopt de coach 
zijn morele verantwoordelijkheid voor de ‘waarheid’ die hij mede creëert. Doordat het 
coachen zich niet in het luchtledige bevindt maar een onderdeel is van het HRM waar 
gemeten, beoordeeld, getraind en geselecteerd wordt, sluipt dit binnen in het 
coachingstraject. Daardoor ontstaat het gevaar dat de coachee zogenaamd een identiteit in 
zichzelf ontdekt, zonder te beseffen hoezeer deze identiteit gevormd en beïnvloed is door 
de organisatie en het management.  
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4.3.    Sloterdijk: het zelf dat ontstaat in en door het trainen 
 
 
Het coachen wordt gekenmerkt door het biomorfe model. Geloof in groei en 
ontwikkeling alsmede in de waarde van zelfbewustzijn en zelfsturing staan centraal. Het 
veranderingsproces tijdens het coachen wordt gekenmerkt door een toenemende bewust-
wording en het nemen van de verantwoordelijkheid voor het eigen zijn. De coach is een 
begeleider en facilitator van dit proces.  
Het denken van Sloterdijk (2011) biedt een geheel ander perspectief. Het subject 
ontdekt zichzelf niet, maar ontstaat in en door het trainen, door het oefenen, waarbij de 
trainer een cruciale rol vervult. Een training waarin het individu zichzelf traint en zich laat 
trainen. Volgens hem brengt de mens de mens voort door te leven in oefeningen. De mens 
ontstaat in en door de oefening, door herhaling, door gewoontevorming. Het trainen wordt 
aangedreven door het motto ‘je moet je leven veranderen!’. Tegenover het ontdekken en het 
ontwikkelen plaatst Sloterdijk het oefenen en het creëren. Vanuit dit perspectief is de coach 
geen begeleider van een zelfsturende coachee, maar een trainer die de getrainde oefent op 
basis van doelstellingen waar de trainer voor staat en de getrainde in gelooft. Het denken 
van Peter Sloterdijk over de mens past in het antropomorfe model. Met behulp van zijn 
denken valt het latente coachingsparadigma weer te geven als een vorm van een niet 
openlijk geafficheerde training.  
 
De mens: oefenen en nog eens oefenen! 
 
Volgens Sloterdijk staat het leven van de mens in het teken van oefenen. We kunnen 
niet niet oefenen en niet niet leren leven. (Sloterdijk, 2011, 68) Daarmee doelt hij niet 
alleen op de vooraf bedachte en vorm gegeven oefeningen, maar ook op de impliciete 
oefeningen in het dagelijks leven. Weinigen oefenen expliciet, allen oefenen impliciet. Het 
grootste deel van al het oefengedrag voltrekt zich volstrekt impliciet. (2011, 100) De mens 
brengt de mens voort door te leven in oefeningen. Mensen werken zo op zichzelf in en 
werken aan zichzelf. Oefenen betekent voor hem het zodanig herhalen van een 
handelingspatroon dat vaardigheden toenemen. Onder ‘oefening’ verstaat Sloterdijk elke 
handeling waardoor de geschiktheid voor de volgende uitvoering van dezelfde handeling op 
peil gehouden of verbeterd wordt, om het even of die handeling expliciet als ‘oefening’ 
wordt bestempeld. (2011, 12) Met behulp van dit perspectief is elke interactie tussen 
mensen onderling en met de wereld op te vatten als een training waarin iets geleerd wordt. 
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Het is dan de kunst om te ontdekken wat er geleerd wordt en in welke richting het geleerde 
zich ontwikkelt en of dit overeenkomt met de door de trainer beleden doelstelling.   
 
Subject worden 
 
In de visie van Sloterdijk baart de training het subject. (Sloterdijk, 2011, 334) Het 
subject wordt door hem verstaan als de drager van oefenreeksen. (2011, 235) Het subject 
zelf is “niets anders dan de uitvoerder van zijn oefenreeksen – in passieve zin een aggregaat 
van geïndividualiseerde habituseffecten, in actieve zin een competentiecentrum dat de 
claviatuur van oproepbare disposities bespeelt.” (2011, 253) Subject is wie zich aan een 
reeks oefeningen onderwerpt. Door deze oefeningen verandert zijn leven. “Ons leven 
veranderen betekent nu: door innerlijke impulsen een oefensubject in het leven roepen dat 
zijn passieleven, zijn habitusleven, zijn voorstellingsleven de baas moet worden. Subject 
wordt dus degene die deelneemt aan een programma ter depasssionering van zichzelf en die 
de overstap maakt van het gevormdzijn naar het vormen.” (2011, 206)  
Wat zich voordoet als een identiteit is de facto het resultaat van een permanente 
zelfreproductie op grond van het afwerken van onzichtbare trainingsprogramma’s. De 
persoonlijke identiteit is dan ook geen verwijzing naar een psychische essentie. Wie 
identiek blijft met zichzelf, bevestigt hiermee dat hij een functionerend expertsysteem is dat 
gespecialiseerd is in voortdurende zelfproductie. (2011, 423) We hebben echter moeite met 
de erkenning dat we ontstaan door oefeningen, door herhalingen omdat we geneigd zijn 
onszelf te ervaren als uniek. Sloterdijk benoemt dit als de behavioristische krenking van de 
mens, die volgt uit de vaststelling dat ons bestaan voor 99,9 procent uit herhalingen bestaat, 
waarvan de meeste mechanisch van aard zijn. Om deze krenking te overwinnen beelden we 
ons in dat we zelf desondanks origineler zijn dan menig ander. Maar als we ons echter 
onderwerpen aan een “ambitieuzer zelfonderzoek, dan komen we terecht in de 
machinekamer van de eigen existentie. Daar valt niets te halen voor de gebruikelijke 
spontaniteitveinzerij, en ook de vrijheidstheoretici kunnen beter boven blijven.” (2011, 422) 
De coachingsliteratuur speelt juist in op de behoefte om ons als uniek, bijzonder en 
speciaal te ervaren en bespaart ons de behavioristische krenking. Tegelijkertijd is de 
zoektocht naar de essentie in de machinekamer van de eigen existentie niet alleen zinloos, 
maar houdt het ook de illusie in stand dat er iets unieks te vinden is. Het is echter zinvoller 
om de identiteit van de coachee te beschouwen als een vorm van zelfproductie op grond 
van het afwerken van onzichtbare trainingsprogramma’s. De bewustmaking van de 
onzichtbare trainingsprogramma’s kan ertoe leiden dat deze vervangen kunnen worden 
door expliciete, bewuste trainingsprogramma’s. Dit kan leiden tot een verandering van de 
identiteit, als functionerend expertsysteem, waardoor de coachee daadwerkelijk de expert 
van zijn eigen leven kan worden.  
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De verticale dimensie 
 
De mens wordt beheerst door automatismen. Het zijn routines en traagheden die 
hem onderdrukken en deformeren. Clichés en meningen vormen hem. “Frasen die in de 
lichamen verzonken zijn, brengen ‘karakters’ tot stand.” (Sloterdijk, 2011, 420) Maar de 
mens kan hier ook afstand van nemen. Wat later vrijheid werd genoemd, manifesteert zich 
aanvankelijk in de daad van de dissidenten die in opstand komen tegen herhaling. Door 
afstand te nemen van de ingewortelde hartstochten, de aangeleerde gewoonten en de 
meningen scheppen ze ruimte voor een ingrijpende verandering. (2011, 419) De 
belangrijkste stap in het oefenende leven is het gevolg van het inzicht dat de ethische 
oerstelling ‘je moet je leven veranderen!’ waar is.  
De verticale dimensie, waar Sloterdijk het over heeft, ontstaat doordat de mens uit 
de stromende rivier van zijn gewoontes stapt en, op de oever gezeten, deze aanschouwt. 
“De ‘gewoonte’, als woord én als zaak, staat voor het feitelijke bezeten-zijn van de psyche 
door een blok van reeds verworven en meer of minder onomkeerbaar geïncorporeerde 
eigenschappen, waartoe bovendien de taaie massa meegesleepte meningen moet worden 
gerekend.” (2011, 198) Deze zijn ontstaan door herhalingen. De verticale dimensie is de 
oproep tot ontwikkeling, tot het superieur zijn aan zichzelf. Daardoor ontstaan verticale 
spanningen in en tussen mensen, die zich uiten in normatieve verschillen. Het heeft 
betrekking op de ontwikkelingsdoelen die de oefenden nastreven. Zonder verticale 
spanningen kunnen er geen gerichte oefeningen bestaan. Attractoren zijn richtgrootheden 
van verticale spanningen die in psychische systemen voor oriëntatie zorgen. Het gericht zijn 
op de verticaliteit betekent het zich richten op het onmogelijke. “Wat is de mens anders dan 
het dier waarvan te veel geëist wordt?” (2011, 459)  
De basisparadox waar Sloterdijk de aandacht op vestigt, is dat het uitzonderlijke 
steeds wordt bekeken vanuit de veronderstelling dat het geschikt is om te worden 
nagebootst en te worden genormaliseerd. Het gaat om het verheffen van het ongelofelijke in 
het voorbeeldige. (2011, 286) Degene die de zin ‘Je moet je leven veranderen!’ zonder 
verzet hoort, ervaart iets van de ontmoeting met het verhevene en voelt zich persoonlijk 
aangesproken. “Oog hebben voor de verticaliteit betekent zich verzetten tegen de 
pragmatische consensus volgens welke men van mensen alleen mag eisen wat ze in de 
status quo kunnen presteren.” (2011, 458)  
 
Autoplastisch handelen 
 
Het leren door het herhalen en het daardoor vooruitgang boeken in het geleerde 
verklaart Sloterdijk als volgt: “een kunnen dat onder permanente productiespanning staat 
brengt als het ware ‘uit zichzelf’ een meer-kunnen voort.” (Sloterdijk, 2011, 333) Er is in 
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dit opzicht sprake van ‘autoplastisch’ handelen. De mensvormende basiswet houdt in dat 
alle handelingen en bewegingen autoplastisch terugwerken op degene die handelt. “Geen 
activiteit ontsnapt aan de terugwerkende effecten van de operateur – en wat terugwerkt, 
werkt ook in voorwaartse richting. De handeling brengt de handelende voort, de reflectie de 
reflecterende, de emotie de voelende, het gewetensonderzoek het geweten zelf.” (2011, 
332) “Alle hogere culturen maken gebruik van de waarneming dat iedere handelende mens 
in het loog van zijn handelingen wordt geverfd, totdat het wonder van de ‘tweede natuur’ 
zich aan hem voltrekt: dat hem het bijna onmogelijke als het ware moeiteloos lukt.” (2011, 
333) Met behulp van deze basiswet is het inzichtelijk te maken dat op het moment dat de 
coach erin slaagt de coachee aan te zetten tot reflectie dit langzaam maar zeker ertoe zal 
leiden dat de coachee gaat reflecteren. Om te kunnen reflecteren is het belangrijk dat hij 
‘oude’ gewoontes afleert en ‘onjuiste’ overtuigingen achter zich laat. Het intrainen van 
nieuwe gewoontes zoals bijvoorbeeld het ervaren van een gevoel als een privé-ervaring en 
het overnemen van de overtuiging zelf verantwoordelijk te zijn voor wie hij is, betekent dat 
het coachen de coachee creëert. Maar daarbij legt de coach geen verantwoording af over het 
door hem ingetrainde gedrag. Hij verkoopt zijn werkwijze daarentegen slechts als het 
begeleiden van iemand op ontdekkingsreis. Wie is deze coach, leraar, trainer?  
 
De trainer 
 
Doordat het eigene ethisch afgesplitst wordt van de wereld, blijft het subject alleen 
over en gaat het zichzelf ervaren als een oneindige opgave. Praktisch gesproken kan hieraan 
alleen vorm worden gegeven door een ascetisch pact met een leraar van wie men aanneemt 
dat het hem inmiddels gelukt is de ethische hervorming te voltrekken. (2011, 239) De 
trainer is de partner op het gebied van verticale spanningen, die het leven van de trainenden 
een gevoel voor boven en onder inboezemt. Het is duidelijk dat de trainer een rol speelt in 
het bepalen van de richting van de ontwikkeling en in de vorming van de wil van de 
getrainde. Cruciaal is de ‘techniek van motivatieverstrengeling’ dat wil zeggen dat “het de 
taak van de trainer is in die eerste wil een tweede te planten, namelijk die van hemzelf, die 
de eerste opstuwt en over zijn crisissen heen helpt.” (2011, 304) De trainer is iemand die 
wil dat ik wil. Hij belichaamt de stem die tegen mij mag zeggen: je moet je leven 
veranderen!’ Het volgen van de imperatief ‘Je moet je leven veranderen!’ leidt tot het in 
vorm raken en het gemotiveerd zijn tot nieuwe inspanningen. Het betekent dat je op de 
innerlijke verticale lijn moet letten en moet nagaan hoe de aantrekkingskracht van de 
bovenste pool op je inwerkt.  
Het oefenende leven vraagt ook zelfoverreding. Zonder die zelfoverreding kan niet 
het geringste bij de oefenden gebeuren. “Alle exercities, of ze nu behoren tot de yoga, de 
atletiek, de filosofie of de muziek, kunnen alleen plaatsvinden als ze gedragen worden door 
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endoretorische processen waarbij daden van zelfvermaning, van zelfonderzoek, van 
zelfevaluatie onder de criteria van de desbetreffende schooltraditie en onder voortdurende 
verwijzing naar de gearriveerde meesters een beslissende rol spelen.” (2011, 247) 
 
De imperatief in de moderne tijd 
 
In de moderne tijd is de oproep tot verhoging van het leven, die in de voormoderne 
tijden slechts door een handjevol mensen gehoord werd, getransformeerd tot een universele 
imperatief. (2011, 348) Er is in dit opzicht sprake van de ‘despiritualisering van de ascese’. 
De moderne tijd seculariseert en collectiveert het oefende leven door traditionele vormen 
van ascese uit de spirituele context te halen en ze een plek te geven in moderne trainings-, 
opvoedings- en arbeidsgemeenschappen.  
De moderne tijd is volgens Sloterdijk het tijdperk waarin de uiterste mobilisatie van 
menselijke krachten tot stand wordt gebracht. De imperatief ‘Je moet je leven veranderen!’ 
krijgt de betekenis “je moet je altijd zo gedragen dat je in jouw persoon vooruitloopt op de 
betere wereld die in de slechte verborgen ligt.” (2011, 335) Mensen weten echter 
vervolgens niet meer waarmee ze moeten beginnen: met de wereld of met zichzelf of met 
beide tegelijk? Door de ontdekking van de wereld in de mens leidt dit tot het met jezelf 
omgaan als een werkplaats voor zelfrealisering. De mens moet zichzelf begrijpen als een 
potentieel dat snakt naar werkelijkheid. ‘Je moet je leven veranderen!’ betekent nu: zichzelf 
onder handen nemen om uit het eigen bestaan een object van bewondering te vormen. 
(2011, 339) Jezelf veranderen en de wereld veranderen leidt tot de wereld in jezelf 
veranderen, tot zelfontplooiing. De moderne tijd staat in het teken van het oefenen en het 
trainen en de imperatief leidt tot de opdracht tot zelfontplooiing, van de mens die zichzelf 
begrijpt als een potentieel dat snakt naar zijn actualisering. Bestaan is het actualiseren van 
talenten, waardoor iedereen zich altijd al op een ladder van het meer en het minder bevindt. 
Het individu gaat lijken op een regisseur die een keuze maakt uit zijn talenten en de inzet 
ervan aanstuurt. De uitgangspunten van het coachen sluiten hier naadloos op aan. Het lijkt 
erop dat het coachen de exponent is van het oefenende leven van de moderne tijd. Aan het 
eind van de twintigste eeuw wordt de imperatief vertaald “in de door alle media 
uitgebazuinde eis van het eigen ik een project en van het project een onderneming te 
maken, zelfcuratorschap inbegrepen.” (2011, 34) De samenleving is nu veranderd in een 
groot oefenkamp. De hoofdgebeurtenis bestaat volgens Sloterdijk (2011, 349) “in de 
transformatie van de ‘samenlevingen’ tot oefenverenigingen, tot door stress gestuurde 
mobilisatiegroepen en integrale trainingskampen.”  
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Coachen en trainen 
 
Waar bij Sloterdijk coachen en trainen gelijkgesteld worden, is dit in de 
vakliteratuur niet het geval. Het coachen presenteert zich daar in tegenstelling tot het 
trainen als een begeleidingsvorm. Coachen is, zoals we hebben gezien, iemands potentiële 
kwaliteiten vrijmaken zodat hij zo goed mogelijk presteert. Het gaat niet om onderwijzen, 
maar om het leren bevorderen. (Whitmore, 2006, 20)  
In de literatuur over het trainen wordt trainen bijvoorbeeld gedefinieerd als het 
stimuleren van veranderingen van gedrag, vaardigheden en overtuigingen bij deelnemers. 
(De Galan, 2006, 18) Trainen legt het accent op het kunnen en is gebaseerd op het oefenen. 
Kaufman en Ploegmakers (2009, 4) definiëren trainen als het organiseren van activiteiten 
die erop gericht zijn om bij bepaalde doelgroepen zodanige leerprocessen op te roepen dat 
vooraf beoogde resultaten op het gebied van kennis, vaardigheden of houding worden 
bereikt. Centraal staat dat trainen een doelgerichte activiteit is. Zonder een beeld van wat er 
wordt beoogd kan er van trainen geen sprake zijn. In het kader van het trainen wordt vooraf 
expliciet vastgelegd wat de getrainde door te oefenen gaat leren. Het oefenen heeft een 
centrale plaats in het aanleren van de vaardigheden. Het uitgangspunt is dat de getrainde 
een zekere geschiktheid heeft om de vereiste vaardigheden te leren.  
Het coachen daarentegen is een begeleidingsvorm waarin de doelstellingen tijdens 
het begeleiden bepaald worden, niet door de trainer, maar door de coachee. Bovendien richt 
het begeleiden zich eerder op het ontdekken en het ontwikkelen van datgene waarover de 
coachee in potentie al over beschikt dan over het aanleren van iets nieuws, zoals in het 
trainen.  
Toch is het proces dat zich afspeelt tussen coach en coachee ook te beschouwen als 
een training. Het gaat in beider situaties erom te ontdekken welke doelstellingen beoogd 
worden en hoe er geoefend moet worden. In beider situaties gaat men ervan uit dat de mens 
een wezen is dat niet niet kan oefenen. Je zou kunnen zeggen dat coachen een training is in 
het ervaren, in het de verantwoordelijkheid nemen en in het continu kritisch kijken naar de 
eigen vaardigheden en mogelijkheden. Hierdoor ontstaat er een andere omgang van de 
coachee met zijn gewoontes en passies en krijgt hij andere overtuigingen. Een coach 
begeleidt niet, maar verandert. Het coachen begrijpen als een training betekent dat de 
coachee de imperatief ‘je moet je leven veranderen!’ moet omarmen.  
Dergelijke inzichten zijn ook terug te vinden in de coachingsliteratuur. Het 
ontwikkelen van het bewustzijn en het nemen van verantwoordelijkheid staan centraal. 
Ruimte om bijvoorbeeld je verantwoordelijkheid niet te nemen of niet na te denken over 
jezelf is er niet. Hieruit volgt een andere imperatief: ‘Je moet je leven onder ogen zien!’ De 
vooronderstelling is dat de coachee daar niet tevreden over kan zijn en dat hij aan de slag 
gaat met zijn veranderdoelen. Het motto ‘Je moet je leven veranderen!’ maakt in één klap 
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helder waar het in het coachen om gaat. Het impliceert dat je niet tevreden kunt en mag zijn 
met wie je bent en wat je kunt en dat verbetering noodzakelijk is.  
Wat het coachen met andere woorden als de opbrengst van een ontdekkingsreis 
presenteert is het gevolg van een training, een eindeloze oefenexercitie die gepresenteerd 
wordt onder de vlag van het coachen. Elke coach bouwt voort op eerdere impliciete en 
expliciete trainingen die een ieder tijdens zijn opvoeding en zijn onderwijs- en 
beroepssocialisatie ondergaan heeft. Iedereen moet in onze cultuur zijn of haar leven 
veranderen! Waar Whitmore spreekt over het vrijmaken van potentiële kwaliteiten, spreekt 
Sloterdijk over het intrainen van nieuwe gewoontes. Sloterdijk wijst op het belang van 
oefenen. Hij stelt dat de mens de mens voortbrengt door te leven in oefeningen. Een coach 
die ertoe doet, is niet anders dan een effectieve trainer, die de coachee traint in een nieuwe 
kijk op zichzelf. Het is niet de coach die een subject begeleidt maar de training die het 
subject baart. Sloterdijk beschrijft hoe het oefende leven leidt tot een verdubbeling van de 
oefende in het waargenomen zelf en de waarnemende Grote Ander, met nog een innerlijke 
getuige die als derde instantie de gedachtewisseling van beiden al vanaf het begin bijwoont. 
(Sloterdijk, 2011, 248) Hij benadrukt dat het oefenen vooral impliciet plaats vindt. Het 
expliciet zelfgestuurd leren dat in het coachen benadrukt wordt, komt hierdoor in een ander 
daglicht te staan.  
Sloterdijks commentaar roept de vraag op naar wat er nu geoefend wordt als er 
sprake is van het gestuurd leren. De pogingen van de coach om door middel van de juiste 
interventies de coachee te verleiden om verantwoordelijkheid te nemen zijn evengoed uit te 
leggen als een training om op een andere wijze naar zichzelf te gaan kijken. Het is een 
training die ertoe leidt dat de vragende blik, als de interne coach, wordt geïnternaliseerd. 
Het verantwoordelijkheid nemen voor het eigen leerproces betekent niets anders dan het 
internaliseren van de coach. Sloterdijk wijst terecht op de belangrijke voorbeeldrol van de 
trainer. Enerzijds wordt deze voorbeeldrol in de praktijk van het coachen ook benadrukt 
door beroepsverenigingen die het belang van opleidingen en de eigen ontwikkeling van de 
coach benadrukken als voorwaarde voor professionaliteit. Anderzijds wordt de 
daadwerkelijke voorbeeldrol tijdens het coachen en het impliciete leren en oefenen van de 
coachee dat hierdoor vaak ongemerkt wordt veroorzaakt onderbelicht. Doordat de coach 
‘slechts’ als begeleider van het leer- en ontdekkingsproces van de coachee wordt gepositio-
neerd verdwijnt dit gegeven grotendeels buiten beeld.  
De conclusie is dat de praktijk van het coachen als een training op te vatten is. Het 
latente coachingsparadigma is op deze wijze als een impliciete trainingsmethodiek te 
karakteriseren. Het is een intrigerende vraag waarom het coachen in de coachingsliteratuur 
niet als dusdanig wordt beschreven en waarom het manifeste coachingsparadigma een heel 
andere taal spreekt. Een antwoord zou kunnen zijn dat het manifeste coachingsparadigma 
een ideologische functie heeft. Hieraan zal ik verderop aandacht besteden.  
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De coach in het basiskamp 
 
De imperatief ‘Je moet je leven veranderen!’ kan ertoe leiden dat mensen in volle 
overgave gehoor geven aan de oproep tot ontwikkeling, tot het superieur zijn aan zichzelf, 
tot een toenemende vitalisering. De coach is de trainer die de getrainde traint onder het 
motto van ‘je moet je leven veranderen’, waarbij de genoemde verticaliteit in het geding is. 
Dit leidt tot de intrinsieke motivatie om zichzelf te veranderen. De trainende wordt 
gegrepen door zijn doelbeeld. Het leidt tot beleefde en doorgronde doelen om zichzelf te 
veranderen. De mens verlaat het basiskamp voor expedities naar steeds hogere en moeilijk 
bereikbare toppen. De coach kan daar vol overtuiging aan meewerken en zo ook werken 
aan zijn eigen ontwikkeling, want ook hij voelt zich aangesproken door de imperatief. Het 
op deze wijze gehoor geven aan de imperatief is echter geen vanzelfsprekendheid. Niet 
iedereen wil het vanzelfsprekende en vertrouwde basiskamp verlaten. Het huidige tijdperk 
staat volgens Sloterdijk in het teken van de vooruitgang voor half geld. Ons bestaan wordt 
daardoor ‘gedeverticaliseerd’. Er is sprake van een methodewisseling waardoor het 
zwaartepunt van het individu dat al oefenend zichzelf verandert verschuift naar de van 
buiten komende inwerking van anderen. Individuen doen in toenemende mate een beroep 
op de ingrepen van anderen aleer zelf in te grijpen. (Sloterdijk, 2011, 388) Dit leidt tot een 
kromming van het moderne subject die de coach geweldige mogelijkheden biedt. Dat wordt 
duidelijk als we kijken naar het zogenaamde ‘basiskampprobleem’. Dit probleem duidt op 
het feit dat de grote meerderheid van de mensen er niet over peinst meer te willen worden 
dan ze zijn. (2011, 187). Hun wensen hebben betrekking op wat ze al hebben. Hooguit 
willen ze het comfortabeler. Sloterdijk verwijst naar de laatste mens van Nietzsche, de 
mens zonder verlangen, die het geluk heeft uitgevonden, geen trots meer heeft en er ook 
niet in geïnteresseerd is hem terug te krijgen. Deze mens vraagt wat hij ermee opschiet als 
hij boven zichzelf uitstijgt. In het basiskamp is sprake van pseudoverticaliteit. Het is de 
speelplaats van identiteiten. Een identiteit is een complex van onreviseerbare persoonlijke 
en culturele traagheden. De identiteitsbezitter zegt ‘ik ben wat mij heeft’. “De identieken 
beschouwen zichzelf als readymades en treden met zichzelf in de aktetas onder het wijde 
dak van de waarden met aanspraak op bescherming.” (2011, 199) Hedendaagse mensen 
ervaren zich als “kant-en-klare traagheidsplastieken”. De consequentie is dat elk 
expeditieproject in het verticale een vergrijp en een bespotting van alle ingelijste waarden 
betekent. De identiteit is de steun voor allen die willen zijn zoals ze op grond van hun 
lokale invloeden zijn geworden en die denken dat dit ook goed is. “Op deze manier 
verzekeren de identieken zich ervan dat ze buiten gehoorafstand zijn als er onverhoopt weer 
ergens de imperatief ‘Je moet je leven veranderen’ te beluisteren valt.” (2011, 200)  
Deze ontwikkeling biedt ongekende kansen voor de marktgerichte coach, om zijn 
eigen bestaan veilig te stellen. De coach gaat ook nu functioneren als de begeleider van de 
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‘laatste mens’ die zich afvraagt wat hij moet doen om zijn leven zo prettig mogelijk te 
kunnen leiden. Daartoe heeft hij er behoefte aan om inzichten en vaardigheden aangereikt 
te krijgen om dat voor elkaar te krijgen. Dit gaat gepaard met een veruiterlijking van de 
oefendoelen en van een verandering van concentratie en bezinning in fitness. (2011, 350) 
Er is sprake van ‘enhancement’ dat de accentverschuiving van de oefenend-ascetische 
zelfintensivering naar de opvoering van individuele prestatieprofielen tot uitdrukking 
brengt. Hierdoor wordt de suggestie ondersteund dat het voor het individu mogelijk en 
wenselijk is om het eigen leven naar een uiterlijk gegeven vorm te modelleren zonder 
moeite te hoeven te doen om het zelf al oefenend vorm te geven. Er is sprake van de 
veruiterlijking van de ‘zorg om zich-zelf’ waarbij de eigen inspanning beperkt blijft tot de 
aanschaf van de actueelste procedures. De coach die hier handig op in speelt verwordt tot 
de begeleider van de laatste mens. Het coachen in het basiskamp profileert zich als het 
ontwikkelen en ontplooien terwijl het in wezen gaat om het aanleren van vaardigheden en 
trucs om op een prettige wijze verder te leven.  
 
Coachen als ideologie? 
 
Het coachen als het begeleiden van de laatste mens richt zich op het ondersteunen 
van de coachee om zijn leven zo prettig mogelijk te maken. Daarmee voorziet de coach in 
zijn eigen behoefte aan een prettig leven. Ook dit coachen is bevangen door wat Sloterdijk 
beschrijft als ‘selfishness’. Iets wat hij verbindt met ontwikkelingen in het 
onderwijssysteem. De erosie van de school speelt volgens Sloterdijk een rol in de 
teloorgang van het disciplinebesef en de oefencultuur. Het gevolg is dat zelforiëntatie wordt 
geïnstitutionaliseerd. Dit betekent dat het ondergeschikte systeem zich uiteindelijk alleen op 
het eigen belang richt. Uiteindelijk laat het systeem zich alleen iets gelegen liggen aan 
zichzelf. Het is een leeg en zelfzuchtig systeem geworden dat zich uitsluitend richt naar de 
normen van de eigen bedrijfsvoering, om zichzelf draaiende te houden ten faveure van 
politici en bestuurders. Om dit te verbergen probeert het zich met behulp van een vage 
holistische retoriek te rechtvaardigen. Experts leggen uit waarom dingen moeten lopen 
zoals ze lopen en ze proberen het sceptische publiek uit te leggen waarom het al te 
zichtbare eigenbelang ondergeschikt is aan het gezamenlijk nut. Waar dit helder wordt is er 
sprake van cynisme. “Het cynisme, als verlicht vals bewustzijn, spreekt de waarheid van 
het valse bewustzijn, voor zover het de immoraliteit van zijn verholenheid ontdoet.” 
(Sloterdijk, 2011, 446)  
Als vanuit dit perspectief naar het coachen wordt gekeken, dan kan de 
coachingsindustrie op een vergelijkbare wijze worden opgevat als een deelsysteem dat zegt 
zich te richten op de ontwikkeling en de ontplooiing van de coachees, maar tegelijkertijd 
zichzelf in stand houdt en zelfs verder groeit. Ook de coachingsliteratuur heeft een zeker 
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retorisch gehalte waardoor de lezer wordt verleid om erin te geloven dat het coachen louter 
dient voor ontwikkeling en welzijn. Succes lijkt gegarandeerd, mits de coachee er maar in 
gelooft, zich eraan overgeeft en hard aan het werk gaat. De wervende succesverhalen zijn 
echter verdacht en een zekere mate van cynisme is de coachingswereld niet vreemd. De 
achterliggende noodzaak om het eigen bestaan zeker te stellen roept de vraag op of het 
meer is dan een ideologie. Het begrip ‘ideologie’ staat voor een geheel van misleidende 
ideeën, die de functie hebben om belangen en strevingen te rechtvaardigen en om te 
verhullen dat ze particulier zijn. (Poelman, 1982, 181) De werkelijke krachten die het in 
beweging brengen, blijven onbekend voor het bewustzijn. Ideologie betekent dat er sprake 
is van een verkeerd bewustzijn. Van dit verkeerd bewustzijn kan een juist of verlicht 
bewustzijn worden gemaakt. Dit idee steunt op het geloof dat men door op een redelijke 
wijze te discussiëren tot de waarheid kan komen. Cynisme is echter het verlichte verkeerde 
bewustzijn. (Sloterdijk, 1984, 37) Dit houdt in dat het verkeerde bewustzijn verlicht is en 
dus weet dat waar het mee bezig is verkeerd is, maar toch daarmee doorgaat om te 
overleven. De drang tot zelfbehoud is sterker dan de wens om te handelen op basis van wat 
men weet. Het verlichte verkeerde bewustzijn wordt naar beneden getrokken door de 
‘macht der dingen’. “Om te overleven moet men in de leer gaan bij de realiteit. 
Ongetwijfeld. De taal van goedbedoelende mensen noemt dat ‘volwassen worden’.” (1984, 
39) Zo wordt het verlichte bewustzijn ertoe gebracht om bestaande relaties, waaraan het 
twijfelt en die het rationeel zou kunnen bekritiseren, te aanvaarden uit zelfbehoud, zich er 
naar te schikken en er dienstbaar aan te worden. “Ze weten wat ze doen, maar ze doen het 
omdat de dwang der dingen en de wil tot zelfbehoud op korte termijn dezelfde taal spreken 
en hun vertellen hoe het moet.” (1984, 36) Dit bewustzijn kan niet meer geraakt worden 
door ideologiekritiek, want het heeft zichzelf reeds ontmaskerd, maar voelt zich gedwongen 
door te gaan met waar het mee bezig is. Het heeft een reflexieve vering ontwikkeld. Alles 
wat er eventueel nog over is van het morele wordt weggewerkt door het onvermijdelijke 
amoralisme van het reële.  
De coachingsideologie, en het eventueel daaruitvloeiende coachingscynisme, is een 
antwoord op de paradox waarin zowel de coach, als de begeleider van de laatste mens, als 
de coachee, de laatste mens, verzeild raken. Beide kunnen ze moeilijk de alomtegen-
woordige imperatief ‘je moet je leven veranderen!’ negeren terwijl ze tegelijkertijd met het 
geluk van de laatste mens willen voortleven. Deze spanning leidt tot de presentatie, en het 
geloof in het coachen als een succesvolle mogelijkheid om aan de imperatief gevolg te 
geven én het verborgen besef dat de werkelijkheid een andere is. De affiches voor de 
ongekende hoogten waar de expeditie naar gaat vetrekken zijn prachtig en spraakmakend. 
Zowel de coach als de coachee weten echter heimelijk dat het niet verder zal komen dan 
wat comfortabel oefenen in het basiskamp, om te zorgen dat het leven prettig blijft of 
wordt. Het antwoord op de imperatief is de verwijzing naar het prachtige en veelkleurige 
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affiche van de expeditie. De coachingsliteratuur heeft zo de ideologische functie om het 
basiskamp voor te stellen als een expeditie naar ongekende hoogten. De coach waarvan de 
drang tot zelfbehoud sterker is dan het verlicht willen zijn en daar naar te handelen, voelt de 
aantrekkingskracht van het cynisme en de verleiding van de bijbehorende reflexieve vering. 
Getraind als hij zelf is in het reflecteren is de reflexieve vering een aantrekkelijk 
narcoticum dat onder handbereik is.  
 
 
4.4.    Het narratief perspectief: het zelf is slechts een verhaal 
 
 
Het zelf is niet meer dan een verhaal. Het narratieve zelf verzet zich tegen het 
primaat van het zelfbewustzijn, dat tekenend is voor het coachen. Het laat zien dat het 
coachen opgevat kan worden als het inspireren van de coachee tot het maken of bijstellen 
van het levensverhaal waarvoor de plot aangereikt wordt. Daarmee wordt het manifeste 
coachingsparadigma ontmaskerd als niet meer dan een verhaal en als een poging om de 
ander opnieuw te herbeschrijven. Het narratieve perspectief laat zo zien hoe de latente 
invloed van de coach op de coachee is.  
 
Niet meer dan een verhaal 
 
In hoofdstuk twee heb ik aangegeven dat er in de coachingsliteratuur sprake is van 
een manifest coachingsparadigma en van een latent, verborgen, coachingsparadigma. In het 
kader van het manifeste paradigma gaat het om het ontdekken en vervolgens om het 
ontwikkelen van een zelf dat met talenten en kwaliteiten begiftigd is. Om het latente 
coachingsparadigma te onderkennen is het van belang om oog te hebben voor het creëren 
van het zelf. Dit scheppen van het zelf gebeurt niet bewust door de coachee, want deze 
verkeert in de veronderstelling dat hij zijn zelf aan het ontdekken is. Met behulp van het 
denken van Rorty wil ik laten zien dat het gaan geloven in het manifeste 
coachingsparadigma een vorm van metafysisch denken is. Het zelf wordt voorgesteld als 
een rotsvaste te ontdekken waarheid, terwijl het slechts een verhaal is. De paradox hier is 
dat een verhaal verteld wordt dat ontkent een verhaal te zijn. Het coachen is niet meer dan 
het werken aan en in een verhaal. Dit verhaal poogt de coachee te overtuigen en opnieuw te 
definieren zonder te onthullen dat het slechts een verhaal is.  
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Het gezond verstand wordt uitgedaagd 
Veel mensen leven in de vanzelfsprekendheid van hun wereld- en zelfbeeld. Ze 
twijfelen niet aan hun gezond verstand, want dat fundeert zichzelf doorlopend. Pas wanneer 
de recepten van het gezonde verstand duidelijk tekortschieten, ontstaat het gevoel van 
uitdaging. Dingen worden opnieuw beschreven, vaak vanuit een ander vocabulaire. Het 
oude wordt beschreven als futiel, achterhaald en krachteloos. Gevaar van herbeschrijving 
ligt altijd op de loer. Dit kan door de confrontatie met een andere persoon die een ander 
vocabulaire hanteert of met een nieuwe situatie waarin het eigen vocabulaire hiaten gaat 
vertonen. De meeste mensen willen echter niet herbeschreven worden. Ze willen volgens 
hun eigen termen beschouwd worden en serieus genomen worden precies zoals ze zijn en 
praten. Iemand die een poging tot herbeschrijving doet, ondermijnt de ander volledig. 
“Herbeschrijving is vaak vernederend.” (Rorty, 1992, 130) Pogingen tot herbeschrijvingen 
zijn juist in hedendaagse organisaties een veel voorkomend verschijnsel geworden. Ze 
roepen spanning en stress op vanwege de afnemende bruikbaarheid van het eigen 
vocabulaire als gereedschap om de eigen situatie leefbaar te maken. Coachen biedt dan 
kansen om te komen tot stressreductie, door te helpen het eigen vocabulaire te veranderen.  
Een eerste reactie op een poging tot herbeschrijving door een ander is een vlucht 
naar het metafysische. De twijfel aan zichzelf uit zich door op zoek te gaan naar het eigen 
zelf, naar iets als een kern, een essentie, als het antwoord op de vraag wie ben ik? Wanneer 
het gezond verstand het niet meer op kan nemen tegen de genadeloze herbeschrijvingen, 
wordt er teruggegrepen op een metafysische verklaringswijze. Coachen gaat dan om onze 
wezenskern, ons zelf, onze essentie. De onbereflecteerde aanname dat er een essentie is 
zorgt ervoor dat coach en coachee metafysici worden.  
 
De metafysische inspiratie van het coachen 
 
Volgens Rorty (1992, 111) is een ‘metafysicus’ iemand die kritiekloos accepteert dat 
er een intrinsieke natuur is van bijvoorbeeld gerechtigheid, kennis en moraliteit. De 
metafysici geloven “dat er, daarginds in de wereld, werkelijk essenties bestaan waarvan het 
onze plicht is ze te ontdekken en die van dien aard zijn dat ze ons assisteren bij hun 
ontdekking.” (1992, 112) 
Een metafysicus probeert zin te geven aan de stelling dat mensen meer zijn dan 
centrumloze weefsels van overtuigingen en verlangens. In het denken over het coachen gaat 
het om ontplooiing, groei en ontwikkeling. Het bewust worden van de kwaliteiten waarover 
de coachee beschikt en het wegnemen van belemmeringen voor de ontwikkeling ervan zijn 
essentieel binnen het coachen. Een belangrijke vooronderstelling is dat er capaciteiten, 
talenten, of kwaliteiten zijn die klaar liggen om ontdekt en ingezet te worden. Het is de 
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coachende metafysicus die de coachee stimuleert op zoek te gaan naar zijn essentie, zijn 
zelf, zijn talenten, vanuit een rotsvast geloof dat die essentie er is en er op wacht ontdekt te 
worden. Rorty heeft hier serieuze twijfels over. Het op zoek gaan naar de essentie, naar het 
wezen, van de werkelijkheid en van het zelf is volgens hem iets wat de metafysicus wil. Het 
op zoek gaan naar wie wij in wezen zijn, naar onze kern, naar onszelf, binnen en buiten het 
coachen, doen we vanuit het vocabulaire van de metafysicus. Het is echter ‘slechts’ een 
verhaal. 
De metafysische toon van het manifeste coachingsparadigma 
Het benadrukken van de zoektocht naar het zelf, is dus in wezen een vorm van 
metafysica. Deze vorm komt voort uit het metafysische denken dat typerend is voor onze 
cultuur. De mens wordt gezien als een wezen met een kern. In woorden van Rorty (1992, 
34): “De traditionele visie is dat er een kern van het zelf bestaat die zulke overtuigingen en 
verlangens kan bezien, ertussen kan kiezen, er gebruik van kan maken en zichzelf erin kan 
uitdrukken. (…) Zo ontstaat er een beeld met aan de ene zijde van het netwerk van 
overtuigingen en verlangens de wezenskern van het zelf, en aan de andere zijde de 
werkelijkheid.”  
Er is dus een kern die kan overzien en sturen. Deze wezenskern en de werkelijkheid 
zijn de toetsstenen voor het individu. De parallellen met het mensbeeld van het coachen zijn 
opvallend. Ook in het mensbeeld van het coachen is er sprake van een kern die zichzelf kan 
sturen. Vaak wordt de coachee uitgedaagd om op zoek te gaan naar die kern, naar zijn zelf. 
Daarnaast is een andere strategie het aanzetten van de coachee om zijn werkelijkheid te 
onderzoeken en zijn opvattingen daaraan te toetsen.  
De metafysische zoektocht naar de kern en naar het wezen houdt veel coaches bezig. 
Zo ziet Lenette Schuijt zich als een vroedvrouw, die helpt bij de geboorte en dan weer gaat. 
(Hoogendijk en Kraan, 2010, 42) Voor coach Fred Korthagen draait het om in contact te 
zijn met je kern. (Hoogendijk en Kraan, 2010, 51 e.v.) Reflectie op de niveaus van identiteit 
en betrokkenheid betekent het contact maken met iemands verlangens en met zijn 
kernkwaliteiten. Vaak zijn er wel interne belemmeringen die opgeruimd moeten worden. 
Het gaat dan om het blokkeren van het potentieel en de doelgerichtheid die besloten liggen 
in het verlangen. Als de belemmering smelt dan komt iemand dichter bij zijn essentie. 
Essentieel is dat je je eigen diepe verlangen voelt en het verlangen kunt omzetten in flow. 
Voor Arianne van Galen is het thuis komen in jezelf, het in je eigen centrum aanwezig zijn. 
(Hoogendijk en Kraan, 2010, 75) Coachen is een zoektocht en de coach is een reisleider. 
De coach wordt gezien als een medereiziger, een medewandelaar en niet als de deskundige 
die het weet.  
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De aantrekkelijkheid van deze metafysica is bepalend voor het manifeste 
coachingsparadigma. De coach is een soort metafysicus die de kern en het wezen van de 
mens wil onderzoeken. Hij doet dat in naam van de rede. Kenmerkend voor de metafysicus 
is dat hij zijn herbeschrijving omkleedt met argumenten en tegelijkertijd ontkent dat het 
slechts een herbeschrijving is, omdat het volgens hem de waarheid is. De herbeschrijving 
betekent de onthulling van zijn ware zelf of zijn werkelijke belangen. Rorty doet een 
poging om het metafysische verhaal van het zelf te herschrijven. Hij maakt ernstig bezwaar 
tegen de poging om onze persoonlijkheid in tweeën te splitsen: de transcendente, dominante 
bestuurder en de empirische bundel verlangens en passies die gedisciplineerd en in het 
gareel gebracht moet worden. (Rorty, 1992, 77) Een mens is niet meer dan een centrumloos 
weefsel van overtuigingen en verlangens. (1992, 128) Juist het vermogen een zelf te hebben 
is het vermogen om een coherent web van overtuigingen en verlangens te weven. (1992, 
225) Een persoon zijn houdt in een bepaalde taal te spreken, één die ons in staat stelt 
bepaalde overtuigingen en verlangens te bespreken met bepaalde soorten mensen. (1992, 
223)  
 
De ethische dimensie 
In het manifeste coachingsparadigma worden ethische keuzes ontlopen, met name 
door het biomorfe model te volgen. Binnen het latente coachingsparadigma wordt de 
vormgeving van de potentie conform de eisen van de organisatie benadrukt. Het expliciet 
maken van de ethische dimensie is essentieel voor een alternatief coachingsparadigma dat 
de eenzijdigheden van het manifeste coachingsparadigma wil ontlopen. Rorty maakt deze 
ethische dimensie expliciet door te stellen dat er op het niveau van de theorie geen manier 
bestaat om zelfcreatie samen te brengen met rechtvaardigheid. “Het vocabulaire van de 
zelf-creatie is noodzakelijkerwijs privé, niet-algemeen, en niet geschikt voor discussie. Het 
vocabulaire van de rechtvaardigheid is noodzakelijkerwijs openbaar en algemeen, een 
middel voor het uitwisselen van argumenten.” (1992, 19) Het vocabulaire van de zelfcreatie 
is een andere dan dat van de samenleving. Wat mensen in een samenleving bindt zijn 
gemeenschappelijke vocabulaires en gemeenschappelijke verwachtingen. Deze vocabu-
laires parasiteren op de hoop. De voornaamste functie van deze vocabulaires is het vertellen 
van verhalen over toekomstige resultaten die de compensatie vormen voor huidige offers. 
(1992, 125) Voor Rorty is solidariteit essentieel: “Solidariteit wordt niet ontdekt via 
nadenken maar gecreëerd. Ze wordt gecreëerd door onze gevoeligheid te vergroten voor de 
bijzondere details van de pijn en de verandering van andere, onbekende mensen.” (1992, 
21) Wat organisaties bijeen houdt zijn gemeenschappelijke vocabulaires. Doordat het 
vocabulaire van de zelfcreatie een andere is dan die van de samenleving, en van de 
organisatie, is zelfcreatie niet ondergeschikt te maken aan het belang van de organisatie. Of 
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zoals Rorty (1992, 19) het stelt, “de eisen van zelfcreatie en van menselijke solidariteit te 
beschouwen als even geldig, maar altijd onverenigbaar.” Alleen de metafysicus gelooft dat 
er een orde bestaat die zowel de zin van het menselijk bestaan vaststelt als de hiërarchie van 
verantwoordelijkheden in een samenleving. Dit is nu juist wat er binnen het manifeste 
coachingsparadigma gebeurt. Daar wordt het ontplooien en ontwikkelen in één adem op een 
harmonieuze wijze verenigd met het presteren voor de organisatie. Dat de taal van 
zelfontplooiing, in de zin van zelfcreatie in essentie een andere is dan die van samenwerken 
en samenleven wordt weggemoffeld. Zelfcreatie vraagt ruimte en vrijheid, ook binnen de 
organisatie, én samenleven vraagt solidariteit.  
Een ander verhaal over het authentieke zelf 
 
Bij het coachen staat een individualistisch zelf centraal, dat de waarheid binnenin 
kan vinden. Authenticiteit is daarbij een sleutelbegrip dat ik nu zal belichten. Het potentieel 
ligt verborgen en komt voort uit een authentiek zelf, dat vaak begrepen wordt als de ‘ware 
mens’. Authenticiteit, zo gelooft men, is belangrijk binnen organisaties. Gebrek eraan leidt 
er uiteindelijk toe dat de organisatie niet meer te managen is. (Hargrove, 2000, 182). Die 
organisatie behoort een ‘committentgemeenschap’ te zijn, gebaseerd op authentieke 
communicatie. Het gaat daarbij om een authenticiteit in de communicatie, waarbij 
gedachten en gevoelens niet onderdrukt worden. (Hargrove, 2000, 213).  
Volgens coach Roos Vonk is authentiek het tegenovergestelde van defensief, want 
het betekent dat je voor de dag komt. (Hoogendijk en Kraan, 2010, 25) Volgens coach 
Annette Man-Mul wil authenticiteit zeggen dat je ook de niet-toegestane delen van jezelf 
mag openen: alles mag er zijn. (Hoogendijk en Kraan, 2010, 112) Volgens coach Anje-
Marijcke van Boxtel betekent authenticiteit effectiviteit: “Authentiek in hun leiderschap 
zijn zij direct veel effectiever”. (Hoogendijk en Kraan, 2010, 87) Wanneer mensen 
ontdekken wat ze wezenlijk belangrijk vinden kunnen ze succesvol zijn. Zowel de coachee 
als de coach worden geacht authentiek te zijn, dan wel te worden. Een authentieke coach 
heeft identiteit en zeggingskracht. (Verhoeven, 2003, 39). Ook Schreyögg pleit voor 
authenticiteit in de relatie tussen coach en coachee. (Schreyögg, 1997, 196)  
Met behulp van Taylor (2007) wil ik een aantal fundamentele vraagtekens plaatsen 
bij deze opvattingen over het authentieke zelf en authenticiteit. Ook Sparrowe (2005) 
bekritiseert dit denken vanuit een narratieve opvatting. Het bijstellen van het levensverhaal 
van de coachee wordt beïnvloed door de coach. Bovendien laat de narratieve benadering 
zien dat het coachen zich niet in een sociaal vacuüm afspeelt. Vervolgens wordt aandacht 
besteed aan de vraag of er andere opvattingen zijn over authenticiteit dan de opvatting dat 
authenticiteit de persoonlijke, naar binnen gerichte zoektocht, naar het eigen zelf is, 
gevolgd door het tot expressie brengen van dit ontdekte zelf. Vervolgens geef ik aan wat de 
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consequenties van deze andere opvattingen van authenticiteit zouden kunnen zijn voor het 
denken over coachen.   
Authenticiteit, een sociale deugd? 
 
Coachen zet aan tot een zoektocht naar wie je bent. Deze ideeën komen voort uit de 
Romantiek. In de Romantiek ontstaat er aandacht voor de natuur als een bron van leven en 
waarheid die we in onszelf kunnen vinden en wel in het bijzonder in onze gevoelens. 
(Taylor, 2007, 490 e.v.) Via deze gevoelens bereiken we dan de diepste morele en 
kosmische waarheden. Als we dan toegang hebben tot onze natuur door middel van deze 
innerlijke stem of impuls, dan is het vervolgens gewenst om onze natuur daarnaar vorm te 
geven, door uit te drukken wat we in ons vinden. “Mijn natuur verwezenlijken betekent dat 
ik de innerlijke bezieling, de stem of de impuls aanvaard. (…) Een menselijk leven wordt 
gezien als het manifesteren van een potentieel dat tegelijkertijd door deze manifestatie 
vorm aanneemt.” (2007, 497) Taylor ziet dit romantische expressivisme in de 20e eeuw 
terug in de Human Potential Movement, met zijn doelen zelfexpressie, zelfrealisatie, 
zelfvervulling en de ontdekking van authenticiteit. (2007, 655) Vervolgens heeft de Human 
Potential Movement het denken over het coachen weer beïnvloed, waardoor deze ideeën 
terug te vinden zijn in de coachingsliteratuur.  
De opvatting van het authentieke zelf dat zich verwezenlijkt op een persoonlijke 
wijze is voor kritiek vatbaar. Guignon (2004) beargumenteert dat authenticiteit vaak als een 
persoonlijke deugd wordt gezien. Hij stelt dat authenticiteit ook een sociale deugd is, net 
zoals het hieraan gerelateerde begrip ‘integriteit’. Hij baseert zich hierbij op Wiliams 
(2002) en Callhoun (1995). “The important thing to see here is that being a self that holds 
beliefs and honestly express those beliefs is made possible not by our having direct access 
to our inner lives, but by the processes of socialization and cultivation that transform us 
from chaotic, childish bundles of transient response into mature adults with fairly well-
formed, stable selves.” (Guignon, 2004, 154) De conclusie die daaruit getrokken moet 
worden is dat we moeten ophouden te denken dat we allereerst en onmiddellijk een 
transparant zelfbegrip hebben en erkennen dat “we are all together in the social activity of 
mutually stabilizing our declarations and moods and impulses into becoming such things 
and relatively steady attitudes.” (Williams, 2002, 193, geciteerd door Guignon, 2004, 154) 
Authenticiteit is niet een kwestie van je afsluiten van de maatschappij om vervolgens het 
innerlijke zelf te vinden en tot uitdrukking te brengen. Het is juist nodig om een reflexief 
individu te zijn die in staat is om te onderscheidden wat werkelijk van belang is binnen de 
sociale context waarbinnen hij of zij zich bevindt. Voor Guignon is het ideaal van 
authenticiteit verbonden met het ideaal van een vrije, democratische maatschappij. 
Persoonlijke projecten die gericht zijn op authenticiteit kunnen alleen van de grond komen 
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in een maatschappij die individuele talenten erkent, verschillen respecteert en er voor zorgt 
dat er geen obstakels zijn die de vrijheid om je te uiten belemmeren. (2004, 162) Dit vraagt 
om een waakzame opstelling in onze maatschappij en om politieke actie “aimed at 
preserving and reinforcing a way of life that allows for such worthy personal life projects as 
that of authenticity.” (2004, 162) Authenticiteit is dus meer dan een persoonlijk project 
want het is essentieel dat de authentieke persoon zich niet alleen bezighoudt met zijn eigen 
leven, maar ook deelneemt aan het maatschappelijk leven. (2004, 162)  
Deze sociale dimensie van het authentiek willen en kunnen zijn krijgt geen of weinig 
aandacht binnen de coachingsliteratuur. Authenticiteit wordt doorgaans voorgesteld als een 
puur persoonlijke deugd. Het proces van (beroeps)socialisatie en enculturalisatie draagt er 
echter aan bij dat er een stabiel, welgevormd, zelf ontstaat. Daardoor is het maar de vraag 
of het ‘authentieke’ zelf in en door het coachen tot stand komt of dat het juist het gevolg is 
van sociale processen. Authenticiteit en de bijbehorende zelfexpressie vragen om een 
cultuur waarin respect is voor authenticiteit waarin de vrijheid bestaat om authentiek te zijn, 
ook al wijkt dat af van de normen en waarden uit de organisatiecultuur. De spanning tussen 
het authentiek kunnen en willen zijn en de ruimte hiervoor binnen organisaties wordt niet of 
amper gethematiseerd in de coachingsliteratuur.  
 
Kritiek op het authentieke leidinggeven 
 
In de literatuur over leiderschap wordt, net als in de literatuur over het coachen, 
regelmatig gesproken over authenticiteit. Als er wordt gesproken over authenticiteit dan 
gaat het vaak over trouw zijn aan jezelf. Trouw zijn aan jezelf vraagt ten eerste het 
bewustzijn van je zelf, om te bepalen wat van jezelf is en ten tweede zelfregulatie om het 
gedrag te richten op het ontdekte zelf. (Sparrowe, 2005, 420) Ook wordt een verband 
gelegd tussen authenticiteit en moreel gedrag, want als er sprake is van transformationeel 
leiderschap dat trouw is aan het zelf en aan anderen, dan wordt dit gekenmerkt door hoge 
morele en ethische standaarden. Dit is zeer discutabel. Een kritiekpunt is de onduidelijkheid 
over wat nu het ware zelf is. Sparrowe (2005, 420) signaleert dat er in de literatuur 
onenigheid is over wat onthuld moet worden. Soms is het nodig om doelen te vinden omdat 
je dan pas jezelf begrijpt, soms gaat het om je passies en de daaronder liggende motivatie. 
In andere beschrijvingen gaat het weer om het beschrijven van het ware zelf in termen van 
waarden, weer een andere keer gaat het om het vinden van de ‘innerlijke stem’.  
Sparrowe (2005, 420) komt met vier punten van kritiek op het denken over 
authenticiteit en leiderschap.  
Ten eerste bekritiseert hij het primaat van het zelfbewustzijn. Zijn kritiek hierop is 
dat er vanuit wordt gegaan dat het zelf iets is dat binnen in ligt, hetgeen impliceert dat 
authenticiteit iets innerlijks is. Anderen, groepen mensen en de organisatie, worden dan wel 
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gezien als bronnen van inauthenticiteit. Het idee dat je tot zelfkennis kunt komen los van 
anderen is, volgens hem, onjuist. Sparrowe (2005, 421) stelt daar tegenover: “that the true 
self is not discovered absent of others, but is constituted in relation to others”.  
Ten tweede plaatst hij vraagtekens bij het het duurzame karakter van het ware zelf. 
Er wordt vanuit gegaan dat het authentieke zelf duurzaam is. Authenticiteit wordt dan 
opgevat als een ontwikkelingsproces dat gekarakteriseerd wordt door een groeiend 
bewustzijn van het eigen, ware, zelf. Dit duurzame karakter is een anker voor zelfregulatie-
processen. Sparrowe benadrukt echter dat de integratie van het zich ontwikkelende zelf in 
een sociaal proces tot stand komt. Het ‘ware zelf’ is niet statisch, maar beïnvloedbaar. Het 
in contact komen met andere mensen, culturen en contexten kan ertoe leiden dat een leider 
zijn kernwaarden bijstelt, aanscherpt of zelfs verandert. (2005, 422)  
Ten derde wordt het belang van een authentiek zelf voor zelfregulatie en consistentie 
overschat. Zelfregulatie is het proces waardoor gedrag transparant en consistent wordt met 
het zelfbewustzijn. Zelfregulatie zorgt ervoor dat de uitgesproken woorden voortkomen uit 
de innerlijke stem en dat de daden de innerlijke doelen en waarden reflecteren. Daardoor 
kunnen leiders effectief leidinggeven want mensen kijken vooral naar consistentie in het 
gedrag van leiders. Sparrowe (2005, 423) stelt daar een ander mechanisme tegenover dat 
verklaart hoe leiders invloed uitoefenen. Hij baseert zich op Ricoeur die beschrijft hoe het 
zelf beschreven wordt in relatie tot de mogelijke zelven die anderen laten zien, waardoor 
zichtbaar wordt hoe ‘authenticiteit’ zich verspreidt. Zo is het goed mogelijk “that leaders 
influence followers through self concepts as made evident in the stories they tell about 
themselves.” (Sparrowe, 2005, 433) De narratieve theorie laat zien hoe deze beïnvloeding, 
door en in het contact met werkelijke en fictieve anderen, mogelijk is zonder de noodzaak 
van een innerlijke reis naar het zelf om fundamentele waarden te vinden.  
Ten vierde is de positieve relatie tussen authentiek leiderschap en moreel leiderschap 
bediscussierbaar. Vaak wordt hier een positief verband tussen gelegd. Sparrowe betwijfelt 
dat een authentiek zelf, onthult door zelfbewustzijn, noodzakelijkerwijs leidt tot positieve 
waarden en principes. Even goed kan de inkeer in zichzelf bijvoorbeeld leiden tot narcisme.  
 
Tegen het primaat van het zelfbewustzijn 
 
Het primaat van het zelfbewustzijn betekent dat het zelf benadrukt wordt. 
Zelfbewustzijn is dus vervolgens een reis in het innerlijk. Vanuit het perspectief van de 
narratieve identiteit is daar het volgende tegenin te brengen. De te ontdekken identiteit is 
‘slechts’ een, niet onbelangrijk deel, van het levensverhaal en “the ‘inward’ path of self-
awareness that leads towards authenticity is a narrative journey in autobiographical 
memory.” (Sparrowe, 2005, 431) Wat het autobiografisch geheugen ontsluit is een 
“unstable mixture of fabulation and actual experience”. (Ricoeur, geciteerd door Sparrowe, 
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2005, 431). Daar waar het zelf voorop wordt gezet, ontstaat het risico dat de wijze waarop 
het zelf ontstaat en beïnvloed wordt over het hoofd wordt gezien. Anderen bieden 
suggesties aan voor verhalen en plots en anderen functioneren als ’the looking glass self’. 
“The basis of narrating one’s self is to take oneself as an object of reflection for the self. Put 
simply, to tell our stories we have to see our selves as others see us. Narrating our selves is 
therefore ’seeing oneself as another’.” (Sparrowe, 2005, 429) 
 
Een ontaard ideaal 
 
Taylor (2007, 660) stelt dat authenticiteit een belangrijk ideaal is in onze 
maatschappij. Alleen maar zoeken naar een zuivere subjectieve, expressieve vervulling 
maakt het leven volgens hem armzalig en onwerkelijk, zeker als er geen sprake is van 
andere waarden waar het leven ook op gericht is. Authenticiteit kan weliswaar leiden tot 
narcisme, egocentrisme en genotzucht, maar het ideaal is meer dan dit. In die zin is 
authenticiteit een ideaal dat weliswaar ontaard is, maar dat op zich toch zeer de moeite 
waard is en niet door moderne mensen kan worden afgewezen. (1994, 35) Taylor ziet 
authenticiteit dus als een moreel ideaal, dat hij omschrijft als “een beeld van wat een betere 
of hogere levenswijze zou zijn, waarbij ‘beter’ en ‘hoger’ niet worden gedefinieerd in 
termen van wat wij toevallig verlangen of nodig hebben.” (1994, 28)  
Taylor bekritiseert de vormen van authenticiteit waarin gekozen wordt voor 
zelfontplooiing en geen oog is voor de eisen die onze banden met anderen met zich 
meebrengen en de eisen die voortkomen uit iets meer of iets anders dan menselijke 
verlangens of aspiraties. Ontaarde vormen van authenticiteit vernietigen juist de 
voorwaarden voor de realisatie van authenticiteit. Taylor benadrukt dat onze identiteit 
wordt gevormd in de dialoog met anderen en dat kiezen alleen betekenisvol is tegen een 
gemeenschappelijke horizon van gedeelde waarden. Volgens Taylor (1994, 72) houdt 
authenticiteit dan ook in: “a. creatie en constructie evengoed als ontdekking, b. originaliteit, 
en vaak c. verzet tegen de regels van de maatschappij en zelfs potentieel tegen wat wij zien 
als moraal.” Maar ook vereist het “a. openheid voor betekenishorizons (want anders verliest 
de creatie de achtergrond die haar van betekenisloosheid kan redden) en b. een 
zelfdefiniëring in dialoog.” Deze twee laatste aspecten zijn volgens Taylor essentieel om te 
voorkomen dat authenticiteit ontaardt in narcisme en egoïsme.  
 
Dialogische identiteit 
 
Taylors visie op de mens blijkt uit het volgende citaat. “Wij zijn belichaamde 
personen, die leven in dialogische omstandigheden, die de tijd bewonen op een specifieke 
menselijke manier, dat wil zeggen, die ons leven begrijpen als een verhaal waarin een 
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verband wordt gelegd tussen het verleden waar wij vandaan zijn gekomen en onze 
toekomstige ondernemingen.” (1994, 108) Belangrijk is het inzicht dat onze identiteit 
erkenning door anderen nodig heeft. Want mijn eigen identiteit hangt wezenlijk af van mijn 
dialogische relaties met anderen. Het maken en het handhaven van onze identiteit blijft ons 
leven lang dialogisch. Deze definiëren wij altijd in dialoog met, soms in strijd met, de 
identiteiten die onze significante anderen in ons wensen te erkennen. “Mijzelf definiëren 
betekent uitvinden wat er significant is in mijn verschil met anderen.” (1994, 46) Relaties 
kunnen we niet opvatten als louter instrumenten voor onze zelfverwerkelijking, en 
zodoende als wezenlijk tentatief. Mijn identiteitsdefiniërende relaties zijn essentieel voor 
wie ik ben.  
Taylor (1994, 48 e.v.) maakt bezwaar tegen het subjectivistische principe dat een 
keuze op zich iets waardevol maakt. Hiermee wordt impliciet ontkend dat er een tevoren 
bestaande betekenishorizon bestaat die vooraf gaat aan elke keuze en die ervoor zorgt dat 
sommige dingen de moeite waard zijn en andere niet. Het gaat steeds om herkenbare 
zelfdefinities, die pas begrijpelijk zijn tegen de achtergrond van een horizon. Horizons zijn 
vooraf gegeven. Zelfkeuze als ideaal heeft alleen zin omdat sommige kwesties belangrijker 
zijn dan andere, maar welke kwesties belangrijker zijn, hangt af van de betekenishorizon. 
Het ideaal van zelfkeuze veronderstelt dus dat er andere belangrijke kwesties van waarde 
zijn dan alleen maar zelfkeuze. “Alleen als ik besta in een wereld waarin geschiedenis, of 
de eisen van de natuur, of de behoeften van mijn medemensen, of de plichten van het 
burgerschap, of de stem van God, of iets anders van deze orde er wezenlijk toe doet, kan ik 
voor mijzelf een identiteit definiëren die niet platvloers is. Authenticiteit is niet de vijand 
van eisen die opkomen van buiten het zelf; ze veronderstelt zulke eisen.” (1994, 51) Taylor 
onderstreept het belang van intieme relaties voor erkenning. Maar ook op het sociale vlak is 
het cruciaal dat er gemeenschappelijke waarden bestaan. Verschil erkennen vereist, evenals 
zelfkeuze, een betekenis-horizon en wel een gedeelde. 
 
Authenticiteit en het coachen 
 
Deze aspecten van authenticiteit leiden tot een aantal kanttekeningen bij het denken 
over het coachen.  
Ten eerste vooronderstelt authenticiteit een tevoren bestaande betekenishorizon. 
Binnen het coachen wordt authenticiteit opgevat als een persoonlijke aangelegenheid. Dat 
een betekenishorizon onmisbaar is wordt niet expliciet gethematiseerd binnen het manifeste 
coachingsparadigma. In het kader van het latente coachingsparadigma wordt de betekenis-
horizon aangereikt vanuit de organisatiecultuur, zonder dat daar expliciet aan gerefereerd 
wordt, laat staan dat de coachee daar al dan niet stelling tegen neemt.  
Ten tweede is er aandacht voor de zelfdefiniëring in de dialoog en het feit dat 
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intieme relaties daarin voor wezenlijk belang zijn. Het coachen fungeert als een quasi-
dialogische relatie, in de zin dat de coachee het ervaart als een dialogische relatie terwijl de 
coach grotendeels vanuit een instrumentele optiek in de relatie aanwezig is, zonder hiermee 
tekort te willen doen aan zijn mogelijke persoonlijke betrokkenheid en inzet. Door deze 
quasi-dialogische relatie wordt invloed uitgeoefend op de zelfdefiniëring van de coachee 
zonder dat deze invloed expliciet gemaakt wordt. In deze relatie zoekt en krijgt de coachee 
erkenning, terwijl er tegelijkertijd een training plaats vindt die gericht is op het creëren van 
de ‘voorbeeldige medewerker’.  
Ten derde is authenticiteit een moreel ideaal, een beeld van een betere of hogere 
levenswijze in onze maatschappij. Een moreel ideaal dat vraagt om gelijke kansen, de 
waarde van openlijke kritiek en mogelijkheden voor ontplooiing. Hoewel er binnen de 
coachings-literatuur aandacht wordt besteed aan dit morele ideaal, is dat over het algemeen 
steeds vanuit een instrumentele optiek. Voorop staat de vraag hoe authenticiteit kan 
bijdragen aan een beter functioneren van de organisatie en een effectiever human resource 
management.  
 
Het alternatieve verhaal: het narratieve zelf 
 
Sparrowe (2005, 420) gebruikt, om zijn kritiek, en zijn alternatief, verder te 
verduidelijken het denken van Ricoeur, die het zelf karakteriseert als een ‘narratief project’ 
waarin individuen al interpreterend een verhaal weven dat de afzonderlijke gebeurtenissen, 
daden en motivaties van hun ervaringen verbindt, net zoals een auteur zijn verhaal 
verlevendigt door het aanbrengen van een plot. De eenheid van het leven bestaat vooral in 
het zoeken daarnaar. De narratieve eenheid van het leven moet worden gezien als een 
instabiel mengsel van fantasie en werkelijke ervaringen. Door het raadselachtige karakter 
van het leven hebben we de fantasie nodig om er, in retrospectief, lijnen in te zien. Deze 
lijnen zijn wel weer zo provisorisch dat we er open voor staan om ze te reviseren als ons 
een nieuwe plot wordt aangeboden of als deze in onze fantasie ontstaat. Dit betekent dat het 
zelf een dynamisch karakter heeft. “The narrative self is not a constant self, identical 
through time but the subject that experiences change, reversal, and surprise.” (2005, 426)  
Een belangrijke vraag daarbij is die van de identiteit: Hoe het mogelijk is dat een 
individu of een gemeenschap een identiteit heeft te midden van de veelheid en diversiteit 
van de ervaringen. “The dilemma is this: ‘Either we must posit a subject identical with 
itself throughout the diversity of its different states, or, following Hume and Nietzsche, we 
must hold that this identical subject is nothing more than a substantialist illusion, whose 
elimination merely brings to light a pure manifold of cognitions, emotions, and volitions.’” 
(Ricoeur, geciteerd door Sparrowe, 2005, 426) De ‘oplossing’ van dit dilemma is het begrip 
narratieve identiteit van Ricoeur. De narratieve identiteit dient het waarom van iemands 
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leven te portretteren door aan te geven hoe gebeurtenissen in verband met elkaar staan door 
het aanbrengen van een plot, door ‘emplotment’. “De handeling van het aanbrengen van 
een plot in het vertellen van het levensverhaal is een poging om een zinvol geheel te maken 
uit de heterogene elementen.” (Musschenga, 2004, 37) Het resultaat is de integratie van de 
verschillende gebeurtenissen uit het leven in het levensverhaal. De rode draad is niet 
voorgegeven, maar wordt ook niet zelf geheel en al gemaakt. Het is een mengeling van 
actief handelen en het ontdekken waar het met het leven naartoe gaat. Steeds opnieuw vorm 
je je een beeld van het geheel van je leven en tracht je vandaar uit verder te leven. 
(Musschenga, 2004, 37) Het karakter is het antwoord op de vraag, ‘wie ben ik?’, die het 
subject over zichzelf stelt. “Character – what is enduring about a person, and through which 
we can identify him or her amongst others – is attested through the narrative process, and 
not independently of it.” (Sparrowe, 2005, 431)  
 
Coachen als het vertellen van en inspireren tot een verhaal 
 
Vanuit de narratieve optiek is het coachen niet meer en niet minder dan het bezig 
zijn met het levensverhaal. De coach kan in dat kader de gesprekspartner zijn. Zolang dit op 
een non-directieve wijze gebeurt, is dit wellicht nog in te passen in het manifeste 
coachingsparadigma. Daarbij wordt echter wel verhuld dat het coachen een verhaal met een 
‘plot’ aanbiedt en daarmee de coachee beïnvloedt in het vormgeven van het levensverhaal. 
De ‘plots’ die worden aangeboden beogen het levensverhaal zo te herstructureren dat het 
zelf als iets beïnvloedbaars, als een te ontdekken mogelijkheid, wordt beschouwd. Dit 
gegeven maakt het mogelijk dat de toekomst als een persoonlijke successtory afgeschilderd 
kan worden waarnaar de coachee onderweg is. Het beïnvloeden van het bijstellen van het 
levensverhaal gebeurt doordat de coach verbaal en non-verbaal ‘plots’ aanbiedt. Elke 
aangeboden verhaallijn impliceert dat het verleden begrijpelijk, de eigen toekomst 
maakbaar, en de eigen identiteit te ontdekken is en dat de coachee succesvol zal zijn. 
Tegelijkertijd speelt de betekenishorizon, die door de organisatiecultuur ingekleurd is, een 
niet gethematiseerde achtergrond van de persoonlijk te maken keuzes. Deze vorm van 
beïnvloeding is tekenend voor het latente coachingsparadigma. Tegelijkertijd biedt de 
narratieve benadering de mogelijkheid tot het expliciteren van wat er in een coachingssessie 
daadwerkelijk gebeurt, namelijk het aanbieden van ‘plots’ voor het levensverhaal van de 
coachee, waardoor het kan bijdragen aan het beschrijven, verhelderen en bekritiseren van 
het manifeste coachingsparadigma.  
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HOOFDSTUK 5 
 
 
Foucault: de macht en het subject 
 
 
Het uitgangspunt van het coachen is dat de coach zijn coachee begeleidt, die echter 
zichzelf ontwikkelt. De coach stemt zijn interventies af op het natuurlijk ontwikkelings-
proces van de coachee. Dit groeiproces zorgt ervoor dat de laatste zich ontplooit en zijn 
ware zelf steeds meer ontdekt en verwezenlijkt. Het is cruciaal dat de coach geen druk 
uitoefent, laat staan macht, want dat frustreert dit ontwikkelingsproces.  
Het denken over het coachen bevat een drietal onderling samenhangende 
vanzelfsprekendheden die amper gethematiseerd worden. In wezen zijn het taboes. De 
eerste is de vanzelfsprekendheid dat er in de relatie tussen de coach en de coachee geen 
sprake is van macht. De coach is slechts een begeleider en de coachee staat centraal. De 
coachee bepaalt waar hij of zij aan wil werken en de coach helpt daar slechts bij. De coach 
vertelt de coachee niet wie hij zou moeten worden en oefent geen druk uit. De tweede 
vanzelfsprekendheid is dat het coachen zelf een vanzelfsprekend proces is waarvan de 
effectiviteit logisch, voor de hand liggend en waar is. De coachee komt met een probleem, 
vervolgens laat de coach de coachee zijn situatie en zichzelf onderzoeken. Daarna 
stimuleert de coach het bedenken van mogelijke oplossingen waaruit de coachee en kan 
kiezen. Op een welhaast naïeve wijze gelooft de coach in de ‘waarheid’ van het 
coachingsproces en reikt hij de coachee deze ‘waarheid’ aan. Er is geen sprake van reflectie 
en discussie over de uitgangspunten van het coachen en het waarheidsgehalte van de 
aannames waarop het coachen gebaseerd is. Dat er ook andere opvattingen waar kunnen 
zijn blijft buiten beeld. De derde vanzelfsprekendheid is dat er sprake is van een natuurlijk 
ontwikkelingsproces van de coachee, dat begeleid wordt door de coach. Dat er ook sprake 
zou kunnen zijn van methoden en technieken die het subject vormen en kneden is een 
stuitend idee voor de coach, laat staan dat hij zijn coachee hierover zal informeren.  
Met behulp van  Foucault wil ik deze vanzelfsprekendheden bekritiseren. Foucault 
spreekt over drie assen die volgens hem de ervaring van de subjectiviteit structureren. Deze 
drie assen zijn: “de vorming van het weten dat op haar betrekking heeft, de machtssystemen 
die haar praktijk regelen en de vormen waarin de individuen zich als subjecten (…) kunnen 
en moeten erkennen.” (Foucault, 1984, 10) De as van het weten heeft betrekking op de 
kennistypen in specifieke praktijken en op de posities en hoedanigheden van de ervaring 
van zichzelf in deze praktijken. (Huijer, 1996, 20) “Door middel van welke waarheids-
spelen denkt de mens zijn eigen wezen als hij merkt dat hij gek is, als hij zich als zieke 
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beschouwt, als hij over zichzelf nadenkt als levend, sprekend en arbeidend wezen, of als hij 
zich als misdadiger oordeelt en straft?” (Foucault, 1984, 12) Het waarheidsspel geeft aan 
hoe de coach tegen de coachee aankijkt en welke opvattingen hij direct en nog vaker tussen 
de regels door de coachee aanreikt. Het resultaat is dat de coachee op een bepaalde wijze 
tegen zichzelf aan gaat kijken als hij gecoacht wordt. De as van de macht heeft betrekking 
op de machtssystemen die bepaalde praktijken regelen waarin subjectvorming plaats vindt. 
(Huijer, 1996, 20) De ervaringen die gestructureerd worden door “veelvoudige relaties, 
open strategieën en rationele technieken die de machtsuitoefening articuleren.” (Foucault, 
1984, 11) Machtssystemen bevatten de strategieën waarmee de coach de coachee verleidt, 
stimuleert of bewerkt. Disciplinerende en normaliserende technieken zijn hier een 
voorbeeld van. (Foucault, 1989) Zo wordt de coachee getraind in introspectie en 
‘genormaliseerd’ tot een ‘autonoom’, ‘reflecterend’, individu. De derde as heeft betrekking 
op de vorming van subjecten in relatie tot vormen van weten en macht. Het gaat om 
bestaanskunsten of zelftechnieken, dat wil zeggen vormen van problematisering en 
praktijken waardoor de individuen zichzelf transformeren tot subjecten. Subjectiviteit is 
niet alleen het product van weten en macht. De individuen vormen ook zichzelf tot 
subjecten. De coachee leert met zichzelf om te gaan en past technieken op zichzelf toe, 
bijvoorbeeld het leren stil staan bij  eigen gevoelens en het op zoek gaan naar de betekenis 
ervan. 
Deze drie assen kunnen dus op het coachen worden toegepast. Het gaat dan om 
machtssystemen vormen van weten en zelftechnieken die in de coachingspraktijk een rol 
spelen. Hoe zijn waarheidsspelen en machtssystemen van invloed op de vorming van het 
subject en hoe speelt dit in het coachen een rol. Ik besteed ten eerste  aandacht  aan 
disciplineren en normaliseren. Daarna laat ik zien  hoe in het neoliberale denken aan de 
homo economicus vorm wordt gegeven en hoe dit doorwerkt in overheersings- en 
zelftechnieken. Hierbij maak ik ook gebruik van de ideeën van Rose (1998, 1999) die zijn 
denken mede baseert op Foucault. Telkens trek ik de lijn, die zich openbaart in deze 
beschrijvingen, door naar het coachen. Ik wil laten zien dat het coachen opgevat kan 
worden als enerzijds een vorm van disciplinering en normalisering en anderzijds  een vorm 
van het intrainen van de homo economicus, in de vorm van het ondernemende zelf. In het 
algemeen zal blijken dat nadenken over macht en subject nauwelijks gebeurt in de 
coachingswereld. Hetzelfde geldt voor zelftechnieken en bestaanskunsten. Na enige 
bespiegelingen over zelfhulp en levenskunst wil ik de vraag stellen of je op basis van 
Foucault een nieuw soort coaching zou kunnen ontwikkelen.   
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5.1.    Disciplineren en normaliseren 
 
 
Tijdens het coachen staat de coachee centraal. De problemen, de gevoelens en de 
gedachten van de coachee worden belicht en bewust gemaakt. De context waarbinnen de 
coachee functioneert is slechts van belang als de coachee zich er druk over maakt en het 
ervaart als een persoonlijk probleem. Het lijkt er op dat het coachen zich in het luchtledige 
afspeelt, want er is in de methodiek weinig oog voor de context waarbinnen de coachee 
moet functioneren, de machtsprocessen die daar spelen en de vocabulaires die mede 
bepalend zijn voor de identiteit van de coachee en waartoe de coachee zich te verhouden 
heeft. Doordat er in de coachingsliteratuur amper aandacht wordt besteed aan het 
disciplineren en het normaliseren hebben zowel de coach als de coachee hier geen oog 
voor. Dit wordt nog versterkt door de tendens om de problemen van de coachee te 
personaliseren en te psychologiseren. Het gevolg is dat de coach het risico loopt, wellicht 
ongewild en onbewust, een verlengstuk te worden van de organisatie. Disciplineren en 
normaliseren constitueren in feite individuen als correlatieve elementen van een bepaalde 
macht en een bepaalde kennis. “Het individu is zonder twijfel het fictieve atoom van een 
‘ideologische’ voorstelling van de samenleving; maar het is ook een realiteit die gefabri-
ceerd wordt door de specifieke technologie van de macht die ‘discipline’ heet. Het is 
belangrijk te beseffen dat macht niet alleen maar onderdrukt, maar dat macht ook schept. 
Het is niet zo dat de macht enkel uitsluit, maskeert of verhult. In werkelijkheid is de macht 
productief; ze produceert realiteit, ze produceert objectgebieden en waarheidsrituelen. Het 
individu en de kennis daarover zijn het resultaat van deze productie.” (Foucault, 1989, 269) 
Dat macht meer is dan louter onderdrukken, maar ook scheppend is en dat de macht het 
subject creëert, is in de eendimensionale wereld van het coachen ondenkbaar. Toch is de 
coach, wellicht ongewild, de tovenaarsleerling van deze andere machtsopvatting.  
 
Disciplinering 
 
Foucault beschrijft een aantal disciplineringstechnieken die ontwikkeld zijn in het 
gevangeniswezen en daarna volgens hem verspreid zijn over de hele maatschappij. De 
schema’s van gehoorzaamheid uit de achttiende eeuw bevatten een aantal nieuwe 
elementen. (Foucault, 1989, 190 e.v.) Ze richten zich niet op het lichaam in zijn totaliteit 
maar op de afzonderlijke delen er van. De aandacht gaat uit naar de effectiviteit van de 
bewegingen, hun interne organisatie en het verloop van de activiteiten. Dit geheel van 
methoden, die de verrichtingen van het lichaam aan een minutieuze controle onderwerpt en 
die een constante beheersing waarborgen van zijn krachten door ze gehoorzaam en 
bruikbaar te maken, wordt ‘disciplinering’ genoemd. Het drillen van een soldaat is hier een 
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voorbeeld van: “uit een ongevormde massa, uit een ongeschikt lichaam wordt de gewenste 
machine vervaardigd; stap voor stap worden de lichaamshoudingen gecorrigeerd; langzaam 
doordringt een afgemeten dwang ieder lichaamsdeel en maakt zich er meester van; het hele 
lichaam wordt gedresseerd en permanent beschikbaar gemaakt; en de dwang zet zich 
ongemerkt voort in het automatisme van de gewoonten.” (1989, 188). Disciplinering richt 
zich op het scheppen van een betrekking die het lichaam bruikbaarder maakt door het 
gehoorzamer te maken. (1989, 191) Aldus fabriceert de disciplinering gehoorzame, dat wil 
zeggen onderdanige en gedrilde lichamen.  
Essentieel daarbij is dat de macht van het lichaam in tweeën wordt gesplitst. 
Enerzijds ontstaat er een ‘bekwaamheid’, een ‘capaciteit’;  anderzijds wordt de energie en 
de kracht die uit dit proces voortkomt geïnverteerd en omgezet in een innerlijke 
toezichthouder ten behoeve van een betrekking van strikte onderworpenheid. Disciplinering 
legt zo een directe verbinding tussen een groeiende bekwaamheid en een toenemende 
politieke beheersing.   
Het Scientific Management van Frederick Taylor is een sprekende vorm van deze 
disciplinering in organisaties. Bewegingsstudies en tijdstudies leidden ertoe dat het werk 
minutieus werd geanalyseerd en geoptimaliseerd. De norm gaf de tijd aan die voor het 
uitvoeren van het werk volgens de voorgeschreven werkmethode noodzakelijk zou zijn. De 
normen werden vastgesteld op basis van de te verwachten prestaties van de goede werk-
nemers, vervolgens ingetraind in de arbeiders en beloond door middel van een stukloon-
systeem.  
 
Disciplinaire technieken 
 
Het disciplineren vindt plaats door middel van disciplinaire technieken en 
overheersingstechnieken. Foucault onderscheidt vier disciplinaire technieken.  
De eerste techniek is de kunst van het indelen, dat wil zeggen het verdelen van de 
individuen in de ruimte. In een afgesloten ruimte, bijvoorbeeld het klooster, de fabriek of de 
kazerne, worden de individuen samengebracht. Daarbinnen wordt de ruimte verdeeld, zodat 
er voor elk individu een aparte plaats ontstaat, waardoor het mogelijk wordt iemands aan- 
of afwezigheid vast te stellen, nuttige communicatielijnen te creëren, schadelijke vormen 
van contact te verhinderen en toezicht uit te oefenen. De ruimtelijke indeling is afgestemd 
op functionele posities en weerspiegelt een bepaalde hiërarchie.  
De tweede techniek is de controle van de activiteiten, door uur- en dagroosters en 
door het opstellen van programma’s voor de uitvoering van de activiteiten. Maximale 
exploitatie staat daarbij centraal. “Het lichaam wordt niet langer beheerst door de 
speculatieve fysica, maar door de oefening; het wordt niet langer gedreven door dierlijke 
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aandriften, maar gemanipuleerd door het gezag; het is niet meer onderworpen aan een 
rationele mechanica, maar aan een nuttige dressuur.” (Foucault, 1989, 216)  
De derde techniek is de organisatie van ontwikkelingen. De wordingsprocessen 
worden georganiseerd in de tijd. Activiteiten worden onderscheiden, geordend als een 
opeenvolging van zo eenvoudig mogelijke elementen, met een toenemende graad van 
complexiteit. De verschillende segmenten worden begrensd door een afsluitende proef die 
een drieledige functie heeft. De proef geeft aan dat het subject het gestelde niveau heeft 
bereikt, ze garandeert dat zijn opleidingstijd gelijk is aan die van anderen en ze zorgt voor 
een differentiatie van de capaciteiten van elk individu. (1989, 220) Door de rangschikking 
van activiteiten in ‘reeksen’ is de macht in staat om de tijdsduur volledig te bepalen en te 
bewaken. Het biedt de macht de mogelijkheid om elk detail te controleren en tijdig en 
adequaat in te grijpen door middel van correctie, bestraffing of eliminatie. (1989, 223) 
Centraal staat de oefening, een techniek die het lichaam taken oplegt die steeds herhaald en 
gewijzigd worden en altijd gradueel oplopen. Een ieder krijgt oefeningen voorgeschreven 
naargelang zijn niveau. Door de oefening, en de vorderingen van het individu, kan het 
individu permanent gekarakteriseerd worden. Zo waarborgt de oefening zowel een bepaalde 
groei als de mogelijkheid van observatie en kwalificatie. In haar mystieke, religieuze, 
oorsprong was de oefening een manier om het leven in te richten met het oog op het 
eeuwige heil. Nu verandert het streven naar de zaligheid in een permanente, collectieve, 
wedijver van individuen die zich ten opzichte van elkaar klasseren en nuttige vaardigheden 
produceren. “Als element van de politieke technologie van het lichaam en de tijdsduur reikt 
de oefening niet naar het hiernamaals: ze streeft een nimmer voltooide onderwerping na.” 
(1989, 226)  
De vierde techniek is de compositie van de krachten. Het is het optimaal combineren 
van de beschikbare krachten. Zo moeten bijvoorbeeld de handelingen en de bewegingen 
van de afzonderlijke soldaat in het geheel worden ingepast om ervoor te zorgen dat het 
leger een soepel functionerende machine wordt. In een fabriek moet de arbeid van de 
afzonderlijke arbeidskracht zo worden georganiseerd dat een productief apparaat ontstaat. 
Deze zorgvuldige afgemeten combinatie van krachten vereist een strak systeem van 
bevelen.  
 
Toezicht en normalisering 
 
”De discipline ‘fabriceert’ individuen; ze is de specifieke techniek van een macht die 
het individu tegelijk als object en als instrument opvat en gebruikt.” (Foucault, 1989, 237) 
Het succes van de disciplinerende macht is zonder twijfel te danken aan het gebruik van 
eenvoudige instrumenten: de hiërarchische blik, de normaliserende sanctie, en de combi-
natie van beide in een voor haar specifieke procedure: het examen. (1989, 238)  
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Het eerste instrument, het hiërarchisch toezicht, is een systeem dat de blik een 
dwingende kracht verleent. Het perfecte disciplinerende apparaat maakt het mogelijk om 
alles te allen tijde met één oogopslag te overzien. Er ontwikkelt zich een intensieve en 
onafgebroken controle die het hele arbeidsproces doortrekt en niet alleen op de productie 
betrekking heeft, maar die ook de werkzaamheid van de mensen controleert, evenals hun 
bekwaamheid, hun ijver en hun gedrag.  
Het tweede instrument is de normaliserende sanctie. Dit behelst een verfijnd geheel 
van voorschriften en verbodsbepalingen en een eigen manier van bestraffing van alles wat 
van de regel afwijkt. De disciplinerende bestraffing heeft tot doel de afwijkingen te 
beperken. De voorkeur gaat uit naar straffen in de vorm van oefeningen, dat wil zeggen 
geïntensiveerde en vermenigvuldigde vormen van leren die meerdere malen worden 
herhaald. Straffen bestaat uit het opleggen van oefeningen, dat wil zeggen het verhevigen 
van de dressuur. Het straffen is enkel een element in een systeem van sancties en 
beloningen en het strafsysteem is verbonden met een stelsel van rangen. De beloning of 
straf bestaat er vaak uit dat men tot een hogere rang verheven wordt of tot een lagere 
gedegradeerd wordt.  
Het derde instrument is het examen, het onderzoek, waarin de normaliserende 
sanctie en het hiërarchische toezicht worden gecombineerd. Het is een normatieve blik, een 
vorm van toezicht die kwalificeert, klasseert en straft. “In het hart van de disciplinerende 
procedures vormt het examen de subjectiverende onderwerping van degenen die worden 
beschouwd als objecten en de objectivering van onderworpen subjecten.” (1989, 257) De 
norm is zowel een kennis- als een machtsinstrument. Wie afwijkt van de norm, komt in 
aanmerking voor correctie, heropvoeding of bestraffing. Deze kennis- en machtsstrategie 
noemt Foucault normalisatie. Het onderzoek maakt van elk individu een geval: een object 
van kennis en een doelwit van de macht. (Devos, 2004, 39) 
 
Het panopticon 
 
Bij de analyse van hoe toezicht functioneert schetst Foucault het Panopticon en de 
wijze waarop dit uitwerkt op diegenen die zich daarin bevinden. Het Panopticon van 
Bentham bestaat uit een ringvormig gebouw met in het midden een toren met grote ramen, 
die uitkijken op de binnenzijde van de ring. Het gebouw is verdeeld in cellen die de volle 
breedte van het gebouw beslaan. Iedere cel beschikt over twee ramen, één dat naar binnen 
is gericht en correspondeert met een raam in de toren en een buitenraam waardoor de cel tot 
in alle hoeken wordt verlicht. Of er nu krankzinnigen, zieken, veroordeelden, arbeiders of 
scholieren in de cellen zijn opgesloten, met één bewaker in de centrale toren kan worden 
volstaan. Iedereen wordt opgesloten in een aparte cel, in het volle zicht van de bewaker, en 
met tussenmuren die het contact met lotgenoten belemmeren. De gedetineerde wordt 
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gezien, maar hij ziet niet. Hij is object van informatie, maar nooit subject van 
communicatie. Het belangrijkste effect is dat de gedetineerde bewust wordt gemaakt van 
zijn permanente zichtbaarheid, waardoor de macht automatisch kan functioneren. 
(Foucault, 1989, 276) Het effect is dat de gedetineerde weet dat hij elk moment gezien kan 
worden, zonder dat hij kan zien of hij gezien wordt. Het gevolg is dat hij zich hier naar zal 
gaan gedragen, net alsof hij steeds daadwerkelijk gezien wordt. Hij internaliseert hierdoor 
de blik van de bewaker, hij wordt zijn eigen bewaker en vormt zijn eigen interne 
toezichthouder. “Wie onderworpen is aan de zichtbaarheid en zich hiervan bewust is, neemt 
als spontaan de dwang van de macht over en past deze op zichzelf toe; hij verinnerlijkt de 
machtsbetrekking door tegelijkertijd beide rollen te spelen, en wordt zo het principe van 
zijn eigen onderwerping.” (1989, 280) 
 
Het intieme zelf 
 
Het disciplineren en het normaliseren gaat verder dan het veranderen van het gedrag. 
Het subject wordt gebracht tot het besef van een diep zelf dat een verborgen identiteit zou 
hebben die aan het licht moet worden gebracht. (Vintges, 2003, 55 e.v.) Zo zijn we ons als 
een authentiek zelf gaan opvaten, dat voortdurend bekentenissen moet doen. De 
hedendaagse mens is, volgens Foucault, een bekentenisdier geworden. Maar het 
authentieke, diepe zelf vormt in feite onze eigen gevangenis waaruit we niet kunnen 
ontsnappen en waarin we voortaan zijn opgesloten, afgezonderd van anderen, ‘autonoom’ 
maar geïsoleerd. Ook de meest intieme diepe gevoelens worden via bekentenistechnieken 
geproduceerd. Er is sprake van normalisering en disciplinering want we worden 
onderworpen en afgemeten aan de Norm, die bepaalt wat normaal is, wat afwijkend is en 
we worden in het gareel gehouden door de vastlegging van onze ‘diepe’ identiteit. Volgens 
Foucault is er geen sprake van een authentiek zelf want volgens hem is de ziel ontstaan 
door procedures van straf, toezicht, tuchtiging en dwang. “De mens die ons beschreven 
wordt en die men zo graag wil bevrijden is zelf al het resultaat van een onderwerping die 
veel dieper reikt dan hijzelf. De ‘ziel’ die in hem huist en hem het leven schenkt, is zelf een 
deel van de greep die de macht op het lichaam heeft. De ziel, effect en instrument van een 
politieke anatomie. De ziel, de gevangenis van het lichaam.” (Foucault, 1989, 46) De ziel 
wordt in de machtsuitoefening op en in het lichaam van de gestrafte geproduceerd.  In het 
algemeen bij hen die gedresseerd en gecorrigeerd worden zoals krankzinnigen, kinderen, 
scholieren en diegenen die in het productieproces werkzaam zijn. (1989, 45) De ziel 
ontstaat door de effecten van een bepaald soort macht, gekoppeld aan een bepaald soort 
kennis. Op deze koppeling heeft men verscheidene concepten geconstrueerd en 
onderzoeksgebieden afgebakend, zoals de ‘psyche’, de ‘subjectiviteit’, de ‘persoonlijkheid’ 
en het ‘geweten’. (1989, 46)  
174 
 
 
De ‘panoptische’ coach 
 
Laat één ding helder zijn: de gemiddelde coach zal zich totaal niet herkennen in het 
disciplineren en het normaliseren zoals Foucault dat beschrijft. De coach, zo redeneert hij 
of zij, disciplineert niet maar geeft juist alle ruimte aan de persoonlijke ontplooiing van de 
coachee. Net zo goed normaliseert de coach de coachee niet doordat hij alle ruimte geeft 
aan en oog heeft voor de uniciteit van de ander die tegenover hem zit. Hij of zij zal 
aanvoeren dat de wereld van het Scientific Management al lang verdwenen is en dat 
mensen binnen organisaties volop eigen verantwoordelijkheden hebben gekregen en 
mogelijkheden om zich te ontplooien.  
Dit is volgens mij een oppervlakkig en naïef standpunt, want coachen speelt zich af 
in organisaties waarbinnen het disciplineren en het normaliseren wel degelijk plaatsvindt én 
de coach heeft daarbij onmiskenbaar een rol te spelen. Alleen disciplineren en normaliseren 
vinden  op een veel subtielere wijze plaats dan het geval was bij de historische voorbeelden 
die Foucault beschreef. Niettemin, ook de coach probeert zijn coachee aan te zetten tot 
maximale prestaties. Dit vindt vaak plaats binnen een afzonderlijke ruimte waarin de coach 
en de coachee zich hebben terug getrokken. Tijdens het coachingsgesprek komt de coachee 
met zijn of haar probleem, of doel, waar aan gewerkt zal worden. Het verkennen van de 
eigen situatie in het gesprek en het beschrijven van, bijvoorbeeld, de pogingen die eerder 
zijn gedaan om het probleem op te lossen, vormen in wezen een soort examen. Ook al 
ontkent de coach dit, toch zullen zijn of haar verbale en non-verbale reacties hun uitwerking 
niet missen. Zeker daar waar hij of zij  ingehuurd is door de werkgever, blijft dit in het hele 
coachingstraject, in min of meerdere mate op de achtergrond, steeds meespelen.  
Ook de coach vertegenwoordigt een vorm van panoptisch toezicht, zeker als er 
sprake is van een leidinggevende als coach. Maar de coach verschuilt zich, door zijn 
methodiek achter open vragen, achter de eigen verantwoordelijkheid van de coachee en 
achter het stimuleren van de coachee. Wat de coach daadwerkelijk wil en wat zijn eigen 
opvattingen over de coachee zijn, blijven buiten beeld. Deze werkwijze lijkt methodisch 
gezien noodzakelijk, want de coach is slechts een begeleider. Hoewel de coach aanwezig is 
in de coachingssessie is hij er daardoor toch ook niet. De coach wordt niet geacht 
standpunten in te nemen, persoonlijk positie te kiezen, al te duidelijk te adviseren, want 
hem of haar past terughoudendheid om te voorkomen dat hij de verantwoordelijkheid van 
de coachee overneemt. Daarmee representeert de coach een soort van ‘panoptisch’ toezicht. 
Misschien kun je spreken van een ‘panoptische coach’. Immers, ook de coachee voelt en 
ervaart zijn of haar permanente zichtbaarheid.  Coachees ervaren de coach vaak als iemand 
die ‘door ze heen kijkt’ en alles door heeft. Ze voelen zich bekeken en in hun blootje staan. 
Net zo goed als de bewoner van het panopticon zich een beeld vormt van wat de bewaker 
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zal vinden wat hij wel en niet mag, zo zal de coachee zich ook een beeld vormen van wat 
de coach, gesproken en vooral onuitgesproken, van hem verwacht. Hieraan zal hij proberen 
te voldoen, waardoor de rol van de coach automatisch  een toezichthoudende wordt. De 
coach ziet erop toe dat de coachee met een inbreng komt en deze bewerkt tot een idee voor 
een oplossing. De coach is ondersteunend in dit proces én toezichthoudend, want hij zal 
niet accepteren dat de coachee ‘geen verantwoordelijkheid neemt’ dan wel structureel in de 
slachtofferpositie gaat zitten, alleen maar stoom af wil blazen of slechts wil klagen. 
 Het coachen kent een groot scala van ‘Do’s’ en ‘Don’t’s’ die vaak, hoewel slechts 
impliciet aanwezig, richtinggevend zijn voor het toezicht door de coach. Deze 
‘onzichtbaarheid’ wordt door de coachee vaak als ongemakkelijk ervaren, maar als de 
coachee hier over heen is, zal hij de rol van coachee langzaam maar zeker internaliseren en 
zal hij de blik van de coach langzaam maar zeker internaliseren tot een ‘ínterne coach’. Hij 
zal zich bloot gaan geven en bekentenissen gaan doen. Een bespreking van een probleem in 
het coachingstraject wordt vaak afgesloten met het voornemen om in de praktijk aan de slag 
te gaan met de bedachte oplossing. Kortom coachen moet leiden tot oefenen en trainen in 
de eigen werksituatie. Tegelijkertijd is de coachingssessie zelf ook een oefening voor de 
coachee. Hij wordt getraind in het zorgvuldig beschrijven van de probleemsituatie, in het 
nemen van de verantwoordelijkheid ervoor, in het analyseren van de probleemsituatie en in 
het onder woorden brengen van de eigen gevoelens en gedachten. De coach traint de 
bekwaamheid en perfectioneert de interne toezichthouder van de coachee. Kortom de 
coachee wordt gedisciplineerd en genormaliseerd tot de ‘voorbeeldige medewerker’ waar ik 
het eerder over had. Op manifest niveau gaat alles onder de noemer van ontplooiing; 
disciplinering en normalisering blijven latent. De coach is daarmee, wellicht ongewild en 
onbewust, een onderdeel van het disciplineren en normaliseren binnen de organisatie 
geworden, ondanks, of misschien juist wel dankzij, zijn humanistische idealen. Per slot van 
rekening zijn niet de intenties van de coach maatgevend, maar de effecten van zijn handelen 
en daarvoor wordt hij uiteindelijk betaald.  
Er vanuit gaan dat de coach bewust deze rol speelt zou een mate van autonomie van 
de coach vooronderstellen, die juist in tegenspraak is met het denken over disciplinering en 
normalisering van Foucault. De ‘autonome’ coach is dusdanig gedisciplineerd, dat hij zijn 
interne toezichthouder als de stem van zijn eigen autonome ik beschouwt. De ‘ziel’ is het 
fundament van de morele imperatieven van het humanisme. Hierbij wordt voorbij gegaan 
aan het gegeven dat de ‘Mens’ geen gegeven is, maar gevormd is door machtstechnieken. 
Ook Maslow en Rogers, die van grote invloed zijn geweest op het coachen, baseren zich op 
dit humanistische uitgangspunt. De kritiek hierop van Foucault maakt de hiermee 
corresponderende uitgangspunten, zoals ‘groei’, ‘zelfontplooiing’ en ‘zelfsturing’ voor het 
coachen uiterst discutabel. Zonder deze ‘ankerpunten’ is het coachen niet meer dan een mix 
van persoonlijke aandacht, pseudo-intimiteit en een training in presteren, in een 
176 
 
disciplinerende en normaliserende context. De coach sluit aan bij noties die betrekking 
hebben op het ‘zelf’ en heeft deze mede binnen de context van de organisaties gebracht, 
met behulp waarvan een daarmee gepaard gaand geheel van gedragspatronen en 
denkwijzen wordt ingetraind die de coachee geschikt maakt als ‘zelfsturende’ medewerker 
die verantwoordelijkheid neemt voor de resultaten van de organisatie. De coach 
disciplineert en normaliseert zo de coachee, vormt een ‘zelf’ en een innerlijke coach.  
Samenvattend kan met behulp van Foucault  (1989) de volgende kritiek geleverd 
worden op het disciplineren en het normaliseren van het coachen. Disciplineren en 
normaliseren is het inpassen en het (om)vormen van het individu. Dit betekent het 
individualiseren van de problemen van de coachee omdat systeemkritiek of politieke actie 
het disciplineren en het normaliseren juist zouden expliciteren en aanvechten. Het hiermee 
verbonden psychologiseren is niets anders dan herstelwerk aan de interne toezichthouder 
van de coachee. In wezen staat de coach de vrijheid van de coachee in de weg om zijn 
problemen op een andere manier te thematiseren en aan te pakken. Kortom het coachen 
betekent ten eerste het herdefiniëren van het probleem van de coachee door middel van de 
categorieën van expertkennis, ten tweede het in de weg staan van de vrijheid van de 
coachee door middel van toezicht, ten derde het pogen om het leven en het gedrag van de 
coachee te normaliseren en tot slot het individualiseren van de problemen van de coachee 
en de zoektocht naar een oplossing daarvan.  
 
De bekentenis 
 
Het coachen vindt, in het algemeen, plaats tijdens gesprekken tussen de coach en de 
coachee. Het coachen impliceert dat de coachee zich zelf laat zien, door een vorm van een 
bekentenis. De coachee openbaart zijn eigen zelf en maakt zich zo bekend. Besley (2005) 
laat zien dat het counselen een praktijk is die voortbouwt op eeuwenoude praktijken van het 
doen van bekentenissen. Voor counselors en ook voor coaches is het essentieel om te 
beseffen wat de historische en filosofische context is waarin het doen van bekentenissen 
een bepaalde functie heeft. Dan blijkt dat de coach meer overeenkomsten vertoont met de 
pastoor die een biecht afneemt, ook al gebeurt dit tegenwoordig veel subtieler en 
genuanceerder. Ook de coach biedt een geloof aan en vraagt de coachee daar in te treden 
door zich te laten socialiseren als coachee, niet ten behoeve van het geluk in het 
hiernamaals, maar dat in het ‘hiernumaals’.  
Foucault spreekt van “een discursief ritueel waarin het sprekende subject samenvalt 
met het grammaticale subject en tegelijk een ritueel dat zich in een machtsverhouding 
ontplooit. Want niemand doet een bekentenis zonder dat er, tenminste virtueel, een partner 
aanwezig is die niet enkel gesprekspartner is, maar de instantie die de bekentenis opeist, 
afdwingt, taxeert en tussenbeide komt om te oordelen, te straffen, te vergeven, te troosten 
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en te verzoenen. De bekentenis is een ritueel waarin de waarheid wordt bevestigd door de 
hindernis en de weerstanden die zij heeft moeten overwinnen om te worden verwoord; een 
ritueel tenslotte waarin alleen al het uitspreken los van de externe gevolgen ervan innerlijke 
veranderingen teweegbrengt bij degene die de uitspraken doet: het verklaart hem 
onschuldig, koopt hem vrij, zuivert hem, pleit hem vrij van zijn fouten, bevrijdt hem en 
belooft hem heil.” (Foucault, 1984b, 64)  
Bekentenissen zijn diep geworteld in de westerse cultuur en ze brengen  een 
verklaring, een onthulling of een erkenning van een fout, een zwakheid of een misdaad met 
zich mee. Bekentenissen worden opgevat als uitspraken die  een uitleg geven over het zijn 
van het subject dat spreekt. Deze uitspraken zijn gebaseerd op introspectie en worden 
gedaan  ondanks de druk om het niet te doen en/of met schaamte. (Taylor, 2009, 8) De 
vooronderstelling is dat het de ‘waarheid’ is die onze acties en gevoelens of gedachten 
onthult. Bij een bekentenis is de aanwezigheid van anderen essentieel. Zij fungeren als een 
publiek dat hoort, begrijpt, soms oordeelt en straft, en misschien het accepteert en vergeeft, 
als wij aan hen laten zien hoe wij zijn. “Confession then is both a communicative and an 
expressive act, a narrative in which we (re)create ourselves by creating our own narrative, 
reworking the past, in public, or at least in dialogue with another.” (Besley, 2005, 370)  Het 
aandacht besteden aan de bekentenis heeft voor Foucault ook een politieke dimensie. 
Hiermee bedoelt hij dat een analyse ervan consequenties heeft voor wat we willen 
accepteren, weigeren en veranderen in zowel onszelf als in onze omstandigheden. Met het 
beschrijven van de bekentenis, en de bijbehorende vorming van het subject, laat Foucault 
ons zien en begrijpen hoe we geworden zijn wat we zijn, waardoor we open kunnen staan 
voor alternatieven, zodat in plaats van te bekennen wie we zijn we ons opnieuw kunnen 
uitvinden en anders kunnen worden dan wie we nu zijn. (Taylor, 2009, 9)     
 
De bekentenis in de klassieke tijd 
 
Besley (2005) laat zien welke rol de bekentenis vervulde vanaf de oudheid tot aan de 
hedendaagse  therapeutische praktijken. In de Grieks-Romeinse tijd stond de zorg voor 
zichzelf centraal, gericht op zelfmeesterschap. Schrijven speelde daarbij een cruciale rol.  
Het zelf werd dus een thema  om over te schrijven. Het onderzoek naar het zelf en het 
geweten, inclusief een terugblik op dat wat gedaan was en dat wat gedaan had moeten 
worden was van belang. Daarbij ging het niet om het vaststellen wat in morele zin fout is 
gegaan of om slechte bedoelingen te achterhalen. Seneca wilde de gedragsregels nieuw 
leven inblazen en niet iemands schuld  aan het licht brengen. Het gaat hem er niet om de 
waarheid van het subject te ontdekken, maar om het subject de gedragsregels waaraan hij 
zich moet houden in herinnering te brengen. Seneca hield zich niet bezig met het onthullen 
van de waarheid over zijn karakter, wensen of driften, maar met de vraag hoe zijn gedrag 
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zich verhield  tot een bepaald  ethisch ideaal. Wat zij zochten lag niet verborgen in een 
onderbewustzijn en vroeg evenmin om een interventie van een ander om dit te inter-
preteren. Het onderzoeken van het bewustzijn staat niet in het teken van het ontdekken van 
een zekere essentie van het eigen zijn, maar is een onderdeel van het proces van een 
zelfwordingsproces in het licht van bepaalde ethische idealen. (Taylor, 2009, 16) 
 
De christelijke tijd en moderne tijd 
 
In de christelijke tijd ontstond de biecht pas als een vorm van de bekentenis. 
“Iedereen moet weten wie hij is, dat wil zeggen dat hij erachter moet zien te komen wat er 
zich binnen in hem afspeelt, dat hij zijn fouten moet erkennen, zijn verleidingen moet 
toegeven en zijn verlangens moet kunnen plaatsen. Vervolgens moet men deze zaken aan 
God of aan anderen in de gemeenschap onthullen, en daarmee in het openbaar of privé 
tegen zichzelf getuigen. (…) Dit verband maakt een zuivering van de ziel mogelijk die 
zonder zelfkennis ondenkbaar is.” (Foucault, 2009, 138) Het onthullen van het zelf 
impliceert een zekere zelfverloochening.  Boetedoening is immers de bereidheid tot veran-
dering, tot een breuk met zichzelf, het verleden en de wereld.  
In het klooster moest de monnik door nauwkeurig gewetensonderzoek alle 
bewegingen van de geest uitbannen die van God afleiden: “…the monk is not concerned 
with how well his thoughts correspond with the truth of a philosophic doctrine, but with 
whether they are true or false in the sense that if they are the temptations of a demon, then 
they are illusory, deceptive, and false, whereas if their source is God, they are true.” 
(Taylor, 2009, 22) Dit gaat uit van de vooronderstelling dat er in onszelf iets verborgen ligt 
en dat we dat geheim verborgen houden door voortdurend zelfbedrog. Het zelfonderzoek 
heeft betrekking op de relatie tussen verborgen gedachten en innerlijke onzuiverheid. Het is 
belangrijk om de bewegingen van de geest die van God afleiden te elimineren. “Dat 
betekent dat we iedere gedachte die in het bewustzijn opkomt, moeten onderzoeken om 
zicht te krijgen op de relatie tussen handeling en gedachte, waarheid en werkelijkheid, en 
om te zien of iets in deze gedachte onze geest in beweging brengt, ons verlangen opwekt, 
onze geest van God afleidt. Dit nauwgezette onderzoek vooronderstelt het idee van de 
verborgen begeerte.” (Foucault, 2009, 144) De monnik moet continu waakzaam zijn en 
aandacht hebben voor de kleinste verlangens die zich voordoen en voor de miniemste 
opwellingen die zich zouden kunnen voordoen in zijn lichaam en ziel. Dit vraagt om 
continue zelfarbeid om zo op te sporen welke gedachten gepaard gaan met welke 
verleidingen. Maar de monnik kan niet zelf beoordelen of een gedachte wel of niet goed is. 
Dat kan maar op één manier, namelijk door alle gedachten aan een geestelijk leidsman te 
vertellen. Door alles, zelfs de kleinste details te vertellen, staat de monnik niet alleen in een 
hermeneutische relatie tot de overste, maar ook tot zichzelf. (Foucault, 2009, 144-145). De 
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bekentenis stelt de meester, op grond van zijn grotere ervaring en wijsheid, in staat te 
oordelen en raad te geven. “Zelfs als de meester in zijn rol van onderscheid makende macht 
het zwijgen bewaart, zal het uitspreken van gedachten tot gevolg hebben dat er een 
onderscheid wordt gemaakt.” (Foucault, 2009, 145) De bekentenis aan de ander, het 
inwinnen van zijn raad, het opvolgen van zijn aanbevelingen en de gehoorzaamheid aan de 
overste zijn wezenlijke elementen. Het individu wordt verplicht de waarheid aangaande 
zichzelf op te sporen, te onderkennen en uit te spreken. (Devos, 2004, 115-116) 
Tegelijkertijd is er sprake van de opkomst van een nieuw type macht: de herderlijke 
macht. De herder verzamelt verspreide individuen en houdt de schapen bijeen. De herder 
beschermt niet alleen de kudde in haar geheel, maar begeleidt de schapen ook individueel. 
De herder doet alles voor zijn kudde en hij is er permanent om bekommerd. De herderlijke 
macht is gericht op het heil van haar onderdanen in het hiernamaals en is bezorgd om elk 
individu afzonderlijk en geïnteresseerd naar wat zich afspeelt in de hoofden van de 
individuen. Ze vormt hun geweten, peilt hun ziel en spoort hen aan om over hun intimiteit 
te spreken, maar ook over hun handelen en dat alles tot in de meest minuscule details. De 
herderlijke macht is verbonden met de productie van waarheid door het individu over 
zichzelf. In de moderne tijd heeft de herderlijke macht zich verspreid over de maatschappij. 
Het heilsperspectief werd geseculariseerd en het gaat nu om gezondheid, welvaart en 
welzijn. In plaats van zelfverloochening reiken nu de hulpverleners positieve middelen aan 
om een identiteit uit te bouwen.  Coaching is daar een voorbeeld van. Het basismechanisme 
van het coachen verschilt niet wezenlijk van de bekentenis. 
In het kader van de menswetenschappen worden deze verwoordingstechnieken dus 
in een andere context opgenomen, niet als instrumenten voor zelfverloochening maar als 
positieve middelen om een nieuw subject te vormen. (Foucault, 2009, 147) Zowel het 
examen als de bekentenis kenmerken de therapeutische situatie waarin de persoon gevraagd 
wordt om te praten tegen een dokter of een therapeut. Deze expert in zowel het observeren 
als het interpreteren bepaalt of de persoon de waarheid heeft gesproken of dat een 
onderliggende waarheid, waarvan de persoon zich niet bewust was, heeft gesproken. “The 
professional’s expert knowledge might be used to re-interpret and re-construct what a 
person says. However, in the therapeutic process, as one gains this form of self-knowledge, 
one also becomes known to others involved in the process, which can, in turn, constitute the 
self (...) Because language has a performative function, speaking the truth about oneself 
makes, constitutes, or constructs or forms one’s self.” (Besley, 2005, 375-376)   
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De bekentenis in het coachen 
Tijdens de eerste fase van het coachingsproces zal de coachee vaak moeten leren om 
zijn ervaringen onder woorden te brengen, ernaar te kijken en erover te reflecteren. Het gaat 
om het disciplineren en het normaliseren van de bekentenis. Dit leerproces vraagt van de 
coachee om anders naar zichzelf te gaan kijken en om voldoende los te komen van het 
eigen zelf om erover te kunnen reflecteren. Het toepassen van deze verwoordingstech-
nieken via counseling en coachen, leidt tot een bevestiging van zelf en identiteit. Hierdoor 
wordt het individu aan anderen gebonden, juist op het moment dat hij zijn eigen identiteit 
bevestigt. “In truthfully confessing who one is to others (e.g. to parents, teachers, friends, 
lovers and oneself, etc.) (...) one is subjectified by another (...) who prescribes the form of 
the confession, the words and rituals through which it should be made, who appreciates, 
judges, consoles, or understands.” (Rose, 1989, 240, geciteerd in Besley, 2005, 376)  
Naar analogie van de beschrijving van Rose (1999, 249 e.v.) van de rol van de 
bekentenis binnen de therapie is ook het coachen te beschouwen als een gecalculeerde 
poging om het gedrag en het zijn van het subject te veranderen, want de stem van de 
coachee in de ruimte van de coachingssessie is er niet alleen. Er is een veelvoud aan 
manieren om bekentenissen te ontlokken en erop te reageren door woorden en gebaren. 
Denk hier aan  het interpreteren, het aanmoedigende gehum van de non-directieve 
benadering, het spiegelen en parafraseren van de woorden van de coachee, met als 
onderliggende boodschap, ‘ik begrijp het, ik accepteer je’. Het praten in een 
coachingssessie door de coachee is het plaatsen van de eigen woorden binnen een 
methodiek van de coach. De stem en de woorden vormen het terrein voor de diagnose door 
de coach. “The voice speaks in a room filled with the murmurings of all those other voices 
that have spoken in the training of the therapist and in the case histories that have been 
studied, it finds its place in a web of words and phrases that provide the conditions for its 
re-interpretation as a sign.” (Rose, 1999, 250) Het doet altijd goed om met iemand over je 
problemen te praten, maar het voelt nog beter als het een ontmoeting is met iemand die ons 
beter maakt en als dit gesprek plaats vindt in een traditie met een krachtige uitstraling, met 
een autoriteit en vol van succesverhalen. Ook het coachen kent een subtiele techniek voor 
transformatie. Door middel van communicatieve interactie tijdens de bekentenis brengt de 
coach de coachees in contact met een nieuw idee, een nieuw beeld, dat fascinerend is omdat 
het een idee van hen zelf is. De coachees worden verleid om zich te identificeren met het 
zelf, dat ze zojuist in het gesprek en door hun gedrag hebben laten zien, en om er verant-
woordelijkheid voor te nemen. Ze hechten zich aan het beeld, waartoe ze verleid en 
waarheen ze geleid zijn. In hun eigen ervaring hebben ze dit zelf geopenbaard door hun 
eigen bekentenis.  
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In het coachen worden  de aandachtsgebieden van de bekentenis gestructureerd door 
de vragen die de coach stelt, ook al presenteert hij zijn aanpak als non-directief. Als de 
coach bijvoorbeeld vraagt, ‘hoe voel je je?’ en de coachee antwoordt met ‘ik ben boos’, dan 
kunnen vervolgvragen zijn ‘wat heb je met je boosheid gedaan?’, ‘hoe reageerde de 
ander?’, ‘hoe voelde je daarna?’ en ‘wat heb je hiervan geleerd over hoe je met je boosheid 
kunt omgaan?’ Het onderliggende model is dat het goed is om je bewust te zijn van je 
gevoelens, daarover te praten, en om te leren er mee om te gaan en er binnen het coachen 
bekentenissen over te doen. Door het uitspreken van een bekentenis vormt een persoon zijn 
of haar zelf. (Besley, 2005, 376). Hierin worden ze ondersteund door technieken en 
methoden die bij het coachen horen. Als een persoon bekentenissen doet voelt hij zich 
verplicht om de waarheid over zichzelf te vertellen. Daarom is het leren om bekentenissen 
te doen tijdens het coachen tegelijkertijd ook een training in de nauwkeurige kunst van 
zelfonderzoek, zelfevaluatie en zelfregulatie, variërend van “the control of the body, 
speech, and movement in school, through the mental drill inculcated in school and 
university, to the Puritan practices of self-inspection and obedience to divine reason.” 
(Rose, 1989, 222, geciteerd in Besley, 2005, 376)  
Het coachen is bij uitstek een activiteit die om bekentenissen vraagt. Het wordt 
alleen anders benoemd, namelijk als het beschrijven van ervaringen, van persoonlijke 
gevoelens en het reflecteren over deze ervaringen en gevoelens. Dat klinkt vriendelijker 
maar de essentie is de bekentenis. Het is dan ook niet verwonderlijk dat coachees vaak 
schroom hebben om over persoonlijke gevoelens te praten en ook niet dat het vervolgens 
vaak oplucht als ze het wel doen. Het doet denken aan de biecht, waarna vervolgens 
vergeving wordt geschonken. Deze training wordt in het coachen omschreven als het leren 
reflecteren. Dit is het in staat zijn de eigen ervaringen te expliciteren, te concretiseren, te 
beschouwen en er lessen uit te trekken. Technieken, die ook binnen het coachen gebruikt 
worden, zijn technieken voor het onderzoeken en het evalueren van het zelf, zoals 
introspectie, vocabulaires voor zelfbeschrijvingen en manieren om het zelf weer te geven 
door het beschrijven van aspecten ervan zoals gedachten, gevoelens en houdingen. Daarbij 
worden methoden gebruikt om de coachee op te voeden in de taal van het beschrijven, het 
diagnosticeren en het evalueren van het zelf. Er worden technieken aangeleerd om het 
gewaarzijn te vergroten die afkomstig zijn uit bijvoorbeeld de Gestalttherapie, het 
analyseren van de interacties met behulp van de Transactionele Analyse en het identificeren 
met en het vormen van persoonlijke verhalen, want “we learn to make ourselves 
manageable through our identifications with a narrative of the emotions.” (Rose, 1999, 257) 
Er zijn ook methoden en technieken voor zelfonthulling, bij een coach of in een 
groep, door middel van actie, drama of schilderen. Verder zijn er werkwijzen om het 
verhaal van het zelf te vervolmaken door terug te kijken naar bijvoorbeeld socialisatie en 
andere beïnvloedingsfactoren. Dit zijn allemaal werkwijzen en methoden die de coachee 
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leren bekentenissen te doen en uit te lokken. Dit wordt echter niet herkend en erkend 
binnen het coachen. Het ontbreken van het besef van de rol van bekentenissen en van de 
verschillende wijzen waarop de bekentenis wordt vormgegeven in het coachen, maakt de 
coach blind voor de wijze waarop hij het zelfbeeld van de coachee, en zijn eigen 
mensbeeld, beïnvloedt en vormt. De aandacht voor de reflectie van de a priori’s van het 
coachen is omgekeerd evenredig met de aandacht voor het reflecteren in het coachen. 
Reflecteren in het coachen is een belangrijk instrument,  maar de metareflectie over het 
coachen zelf vindt amper plaats. 
Besley (2005) stelt dat het doen van bekentenissen als een vorm van het vertellen 
van de waarheid over het zelf gebaseerd is op zelfverloochening, zoals in het christendom, 
of op zelfmeesterschap, zoals in de Griekse filosofie. Zij pleit voor de Griekse benadering, 
omdat ze niet een moraal van zelfverloochening voorstaat. Foucault stelt dat men “aan 
zichzelf werkt om zich vorm te geven, zich om te vormen en een bepaalde manier van zijn 
te bereiken.” (Foucault, 2009, 184) Het aan jezelf werken betekent niet de bevrijding van 
het zelf maar de vormgeving van de eigen vrijheid, want er is geen innerlijke natuur of 
essentie die versluierd, vervreemd of opgesloten zou zijn. De uitwerking van deze gedachte 
heeft grote consequenties voor de vormgeving en de rol van de bekentenis binnen het 
coachen. Ik kom hierop terug.  
 
 
5.2. Het neoliberalisme en de homo economicus 
 
 
Het disciplineren en het normaliseren leiden tot het vormen van het subject. Een 
belangrijke vraag is dan naar welk beeld de hedendaagse coachee wordt gemodelleerd door 
de coach. Het beeld dat geschetst wordt in de coachingsliteratuur is dat de coachee wordt 
aangemoedigd om verantwoordelijkheid voor zichzelf te nemen, problemen op te lossen en 
niet af te schuiven, om zichzelf te kennen en te weten wanneer en waarom je iets voelt en 
denkt en om zelf keuzes te maken. Dit ideaalbeeld van de coachee vertoont grote 
overeenkomsten met de homo economicus, in de vorm van het ondernemende zelf. 
(Foucault, 2008; Rose, 1998, 1999). Het ondernemende zelf, de held van het neoliberale 
tijdperk, is autonoom en rationeel en probeert zoveel mogelijk voordeel te halen uit zijn 
interacties met de omgeving. Met een beschrijving van het ondernemende zelf wil ik laten 
zien dat het mensbeeld van het coachen niet meer is dan een variant daarvan. Daarbij wil ik 
schetsen hoe het idee van ‘het ondernemende zelf’ functioneert in de neoliberale cultuur om 
daarmee de rol en de functie van het coachen in deze cultuur te verhelderen en te 
bekritiseren.   
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De homo economicus als de ondernemer 
 
Foucault (2008, 225) beschrijft de klassieke conceptie van de homo economicus als 
“the partner of exchange and the theory of utility based on a problematic of needs.” In het 
neoliberale denken is de homo economicus geen partner op de ruilmarkt meer, maar “an 
entrepreneur of himself (…) being for himself his own capital, being for himself his own 
producer, being for himself the source of his earnings.” (Foucault, 2008, 226). Het individu 
leeft als een onderneming en is verbonden met een veelheid van andere ondernemingen, en 
“the individuals’s life itself – with his relationships to his private property, for example, 
with his family, household, insurance, and retirement – must make him into a sort of 
permanent and multiple enterprise.” (Foucault, 2008, 241) Het ondernemende zelf probeert 
zijn menselijk kapitaal te maximaliseren, ontwerpt voor zichzelf een toekomst en probeert 
zichzelf te scheppen om te worden wat het wenst te zijn. “The enterprising self is thus both 
an active self and a calculating self, a self that calculates about itself and that acts upon 
itself in order to better itself.” (Rose, 1998, 154) Het ondernemende zelf richt zich op 
persoonlijke behoeftebevrediging en geluksmaximalisatie. Het ondernemende zelf interpre-
teert zijn werkelijkheid en zijn bestemming als zijn individuele verantwoordelijkheid. Het 
wil daartoe zijn krachten en mogelijkheden maximaliseren en koestert een zo groot 
mogelijke autonomie om zelf zijn eigen keuzes te maken. Anderen, maar ook zijn eigen 
zelf en zijn gevoelens ziet hij als instrumenten om zijn doelen te bereiken. ‘Het 
ondernemende zelf’, investeert daartoe in zichzelf, beheert en bouwt zijn competenties uit, 
bewaakt en vergroot zijn employability, maakt een kosten- en batenanalyse van zijn relaties 
en zet zichzelf in als instrument. “Become whole, become what you want, become yourself: 
the individual is to become, as it were, an entrepreneur of itself, seeking to maximize its 
own powers, its own happiness, its own quality of life, through enhancing its autonomy and 
then instrumentalizing its autonomous choices in the service of its life-style.” (Rose, 1998, 
158) Het alledaagse gedrag wordt daartoe geherdefinieerd als een serie te managen 
problemen die begrepen en opgelost dienen te worden door technische aanpassingen in 
relatie tot de norm van het autonome zelf dat het bezit van zichzelf en het geluk nastreeft.  
 
Werken als ondernemerschap 
 
Het werk wordt opgevat als een middel voor persoonlijke voldoening en de vorming 
van een psychische identiteit. Werk wordt niet meer zoals vroeger gezien als iets dat de 
vrijheid en de autonomie beperkt, maar als een rijk waarin werkende subjecten juist hun 
autonomie kunnen ervaren. Het beeld van een werker is dat van een individu dat op zoek is 
naar zingeving en voldoening. Het werk zelf wordt geïnterpreteerd als een plek waar 
individuen hun identiteit vormgeven en beleven, als een intrinsiek onderdeel van hun 
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levensstijl. Organisaties halen, in deze visie, het meest uit hun mensen door “releasing the 
psychological striving of individuals for autonomy and creativity and channelling them into 
the search of the firm for excellence and success.” (Rose, 1998, 161) Het idee van het 
leven, opgevat als een onderneming, impliceert dat je altijd, met of zonder werk, in dienst 
bent van de onderneming die jezelf bent en die werkt voor de instandhouding van je 
menselijke kapitaal. In het boek Spelenderwijs Werken geeft Gallwey (2000, 209 e.v.) de 
coachee letterlijk het advies zichzelf als de CEO, Chief Executive Officer, te beschouwen 
van de onderneming die de coachee zelf is. Zorg dat jezelf de belangrijkste bent in de 
organisatie die je bent. Inventariseer je hulpbronnen. Kijk hoeveel aandelen je van je eigen 
onderneming hebt en probeer de aandelen die anderen in jouw onderneming hebben terug te 
kopen. Wees op je hoede voor mensen die aandelen in jouw bedrijf willen hebben en daar 
weinig of niets voor teruggeven. Zie jezelf als een vrij mens en als een soevereine entiteit. 
(Gallwey, 2000, 220) 
Het vorm geven aan dit ondernemende zelf wordt niet ondersteund door religie of 
traditionele moraal, maar door ‘experts in subjectiviteit’, zoals psychotherapeuten, 
maatschappelijke werkers en counselors, die existentiële vragen over het doel van het leven 
en de betekenis van het lijden omwerken tot technische vragen naar de meeste effectieve 
wijze om met storingen om te gaan en om de kwaliteit van het leven te verbeteren. Rose 
(1998, 13) stelt dat “the growth of the intellectual and practical technologies of psy is 
intrinsically linked with transformations in the practices for ‘the conduct of conduct’ that 
have been assembled in contemporary liberal democracies.” Hedendaagse individuen 
worden aangemoedigd om zo te leven dat ze een project van zichzelf maken. Belangrijk 
zijn het autonoom zijn, het zelf voor zichzelf verantwoordelijk maken en het installeren van 
een reflectieve hermeneutiek die zelfkennis en zelfmeesterschap mogelijk maakt. Dit alles 
onder de autoriteit van experts die wetenschappelijke kennis en professionele vaardigheden 
toepassen hetgeen leidt tot een beter en gelukkiger leven. (Rose, 1998, 157) Zo is er een 
alliantie tot stand gekomen tussen deze expertise en het neoliberale denken. Veel 
therapieën, zoals de ‘cliënt centered’ therapie van Rogers en de Gestalttherapie van Perls 
passen hier prima bij, met hun oproep om te veranderen, om verantwoordelijkheid voor 
zichzelf te nemen en om autonoom te worden. De paradox is dat al deze therapieën het zelf 
sterker willen maken door het in de eerste plaats afhankelijk te maken van experts. Het idee 
van het ondernemende zelf functioneert in de neoliberale cultuur. Het neoliberale denken 
begon zijn opmars in de jaren tachtig van de vorige eeuw met Margaret Thatcher in 
Engeland en Ronald Reagan in de Verenigde Staten. De ‘homo economicus’, in de vorm 
van het ondernemende zelf, domineert dit denken, en is mede bepalend voor de normen die 
een grote rol spelen in het huidige disciplineren en normaliseren. Het ondernemende zelf 
wordt gevormd én vormt zichzelf. Er is sprake van een samenspel en een verbinding van 
overheersingtechnieken en zelftechnieken. Men kan anderen leiden of sturen, maar ook 
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zichzelf. De kern is dat het altijd mensen zijn die geleid of aangestuurd worden. Foucault 
hanteert het begrip gouvernementalité dat moeilijk in het Nederlands te vertalen is, 
waardoor ik het onvertaald laat. Gouvernementalité wordt door Foucault niet exact 
gedefinieerd. In 1979 omschreef hij het als “the way in which one conducts the conduct of 
other people”. (Ten Bos, 2010) Een omschrijving van Michel Foucault van 
gouvernementalité, uit 1982, luidt “The encounter between the technologies of domination 
of others and those of the self I call ‘governmentality’.” (Foucault, 1997, 225) Het is 
wellicht op te vatten als een organiseerprincipe van het hele veld van handelingspatronen 
dat erop gericht is het gedrag van individuen en van groepen te leiden. Foucault analyseert 
hoe in de loop van de geschiedenis gouvernementalité achtereenvolgens gestalte kreeg, 
waarbij hij beoogde “to expose the very idea of a state to a strategic or genealogical 
analysis in terms of micro-powers”. (Ten Bos, 2010, 22) Gouvernementalité betekent niet 
dat de staat bepalend is voor de zelftechnieken. Er is altijd sprake van een wisselwerking, 
een ontmoeting tussen zelftechnieken en overheersingstechnieken. De relatie tussen beide 
kan niet op een causale wijze gezien worden, maar moet begrepen worden in termen van de 
verhoudingen tot het zelf die ze vooronderstellen en bewerkstelligen. (Rimke, 2000, 71)    
In het neo-liberale tijdperk heeft gouvernementalité een, voor dit tijdperk, typerende 
vorm gekregen. Rimke (2000, 71) omschrijft het als “tactics, strategies, calculations, 
reflections and programmes that have sought to ‘conduct the conduct’ of human beings in 
advanced liberal democracies.” Rose (1998, 12) omschrijft het als al die min of meer 
gerationaliseerde programma’s, strategieën en tactieken “for ‘the conduct of conduct’, for 
acting upon the actions of others in order to achieve certain ends.” Het kan worden gezien 
als een wijd verspreide strategie, een geheel van activiteiten en bijbehorende denkbeelden 
dat het leven van individuen modelleert, beïnvloedt en stuurt en tegelijkertijd de overheid 
vormt en mogelijk maakt. Het zelf dat bevrijd is, is verplicht zijn leven te leiden volgens 
het project van zijn eigen identiteit. (Rose, 1999, 258) 
 
Het ondernemerschap: zichzelf sturen en gestuurd worden 
 
Het vocabulaire van het ondernemerschap verbindt de politieke retoriek met de 
zelfsturende capaciteiten van subjecten. Want “the problem of neo-liberalism is rather how 
the overall exercise of political power can be modelled on the principles of a market 
economy. So it is not a question of freeing an empty space, but of taking the formal 
principles of a market economy and referring and relating them to, of projecting them on to 
a general art of government.” (Foucault, 2008, 131) 
Het idee ‘ondernemerschap’ zorgt voor een verbinding tussen hoe we worden 
bestuurd door anderen en de manier waarop we onszelf zouden moeten besturen. Daarom is 
de autonomie van het zelf niet de tegenpool van politieke macht maar is het juist één van de 
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doelen van de moderne strategieën voor het sturen van het gedrag. Door de praktijken en de 
technieken waardoor zelfsturende capaciteiten worden ingetraind in vrije individuen, wordt 
juist bewerkstelligd dat hun gedrag en hun eigen evaluatie daarvan in overeenstemming is 
met de politieke doelstellingen van de neoliberale vorm van gouvernementalité. De 
‘ondernemerscultuur’ kan worden begrepen als de combinatie van een verleidelijke vorm 
van ethiek voor het zelf, als een krachtige kritiek op hedendaagse instituties én als een 
politieke realiteit. Ondernemerschap wordt de norm voor een breed scala van organisaties 
zoals de school, de universiteit, het ziekenhuis, de fabriek, maar ook voor het gezin en de 
sociale voorzieningen. 
Dit ondernemerschap lijkt het toonbeeld van vrijheid te zijn. Het concept 
ondernemerschap kent echter ook z’n andere kanten waardoor het naadloos past in de 
neoliberale vorm van gouvernementalité. Vrijheid verwordt tot een plicht om vrij te zijn en 
het eigen leven te zien als het gevolg van de eigen keuzes. De verantwoordelijkheid voor 
het eigen leven wordt in toenemende mate bij het individu gelegd. “The forms of freedom 
we inhabit today are intrinsically bound to a regime of subjectification in which subjects are 
not merely ‘free to choose’, but obliged to be free, to understand and enact their lives in 
terms of choice under conditions that systematically limit the capacities of so many to 
shape their own destiny.” (Rose, 1998, 17) Mensen moeten hun verleden en hun toekomst 
zien als de gevolgen van persoonlijke keuzes die ze gemaakt hebben en nog moeten maken. 
Het feit dat die keuzes beperkt worden door de mogelijkheden die er zijn, verdwijnt achter 
de horizon. Keuzes worden gezien als de realisatie van de attributen van het kiezende zelf, 
dus als expressies van de persoonlijkheid. De gemaakte keuzes reflecteren dan ook de 
persoonlijkheid van diegene die gekozen heeft.  
Een andere schaduwkant komt voort uit het gegeven dat de kiezer, die doorgaans 
gezien wordt als een ‘ondernemd zelf’, eigenbelang nastreeft en daartoe reageert op 
veranderingen in zijn omgeving. Hij is daardoor “someone manageable, someone who 
responds systematically to systematic modifications artificially introduced into the environ-
ment. Homo economicus is someone who is eminently governable.”  (Foucault, 2008, 270) 
Doordat de homo economicus op een rationele wijze reageert op zijn omgeving leiden 
economische prikkels tot ander gedrag. Op deze wijze is de homo economicus perfect 
aanstuurbaar, terwijl hij toch meent vrij te zijn. Zo werkt het samenspel en de verbinding 
van overheersingtechnieken en zelftechnieken.  
 
Coachen als training van het ondernemende zelf 
 
Kortom het ondernemende zelf wordt beschreven  als vrij en autonoom. Hij  ziet 
zichzelf als een autonome onderneming, die graag winst wil maken, zowel in materieel als 
in immaterieel opzicht. Daartoe probeert het ondernemende zelf zijn autonomie te 
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vergroten, door zelf te willen beslissen over zijn eigen leven. Hij wil zichzelf voortdurend 
verbeteren en zijn mogelijkheden maximaliseren. Hij investeert in zichzelf en probeert zijn 
employability te vergroten. Hij scant voortdurend zichzelf en anderen op zoek naar 
mogelijkheden om zichzelf verder te ontwikkelen. Gevoelens en relaties worden als mid-
delen beschouwd waarmee en waaraan gewerkt wordt om de eigen behoeften te bevredigen 
en om het eigen zelf te vergroten. Het ondernemende zelf richt zich op winst maken en 
beschouwt zichzelf en anderen als in te zetten en te bespelen instrumenten om dat te 
realiseren. Het alledaagse gedrag wordt geherdefinieerd als een serie te managen problemen 
en het leven wordt geleid in de vorm van het projectmatig werken aan de eigen identiteit. 
Autonomie, rationaliteit en zelfverantwoordelijkheid zijn vormen de normen én de plichten 
op basis waarvan de neoliberale vorm van gouvernementalité functioneert.   
Om deze wijze van functioneren mogelijk te maken heeft het ondernemende zelf 
deskundigen nodig in de vorm van ‘experts in subjectiviteit’. Een van deze deskundigen is 
de coach. Het is de coach die de coachee vertelt dat levenslang leren en ontwikkelen 
essentieel is, want een ondernemend zelf dient zichzelf continu te verbeteren. De coachee 
wordt daartoe verleid door de coach die het adagium verkondigt dat de mens van nature vrij 
en autonoom is. Door op zoek te gaan naar het natuurlijke, het te ontwikkelen en 
aangeboren zelf, onder de bezielende begeleiding van de coach, vergroot het ondernemende 
zelf zijn autonomie en onafhankelijkheid. Om succesvol te zijn als ondernemend zelf 
moedigt de coach hem aan om doelbewust en doelgericht te handelen en op een rationele 
wijze besluit te nemen om zo maximaal te presteren.  
Met behulp van het boek Succesvol coachen (Whitmore, 2006) illustreer ik 
vervolgens de overeenkomst tussen het neoliberale denken over het ondernemende zelf en 
de denkbeelden over het coachen om te illustreren dat het coachen beschouwd kan worden 
als een training van het ondernemende zelf. Het ondernemende zelf berust op een 
mensbeeld dat ook in dit boek te herkennen is. Zo is het zelfstartende vermogen van 
essentieel belang voor een coachee: “het vermogen en het vertrouwen dat men beter kan 
zonder dat iemand anders dit voorschrijft”. We moeten onszelf voortdurend verbeteren en 
ontdekken, hetgeen de coach ons moet leren en dat moeten we vervolgens zelf gaan doen, 
volgens Whitmore (2006, 49). “Echt presteren gaat verder dan wat er van je verwacht 
wordt; het houdt in dat je de hoogste normen aanlegt, normen die onveranderlijk verder 
gaan dan wat anderen van je vragen of verwachten.” (2006, 117) Dit leidt tot typische 
ondernemerscompetenties zoals: “geloof in jezelf, jezelf motiveren, kiezen, duidelijkheid, 
betrokkenheid, bewustzijn, verantwoordelijkheid en handelen.” (Whitmore, 2006, 54) Het 
onderzoeken van de omgeving op zoek naar kansen en mogelijkheden is essentieel voor een 
ondernemer.  
Wat moedigt dus de coach aan en hoe ziet hij de mens? Voor Whitmore zijn dat: 
opletten, horen en zien, het verzamelen van relevante gegevens en informatie, inzicht in 
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systemen, in de dynamiek in relaties tussen dingen en mensen en psychologisch inzicht, 
evenals zelfbewustzijn en herkennen wanneer en hoe emoties of verlangens de eigen 
perceptie vervormen. (2006, 48) De coach stimuleert de coachee om zijn eigen 
werkelijkheid te onderzoeken, op zoek naar de ‘feiten’. (2006, 19 en 28) Dit rationele 
zelfbewustzijn kenmerkt ook het ondernemende zelf. Deze ziet, zoals gezegd, alles als een 
middel dat ingezet kan worden ten behoeve van het bereiken van de eigen doelstellingen. In 
principe kan alles en iedereen worden gebruikt om de eigen doelstellingen te realiseren. 
Voor Whitmore (2006, 15) staat dan ook het volledig vrij en productief maken van het 
potentieel van mensen om te presteren centraal. Het is daarbij opvallend dat hij het ‘vrij 
maken van het potentieel’ en het presteren in één adem noemt. Het gaat duidelijk om het 
inzetten van het potentieel om te presteren. Dit tekent de ondernemer, want  een 
ondernemer zal geen potentieel ontwikkelen waaraan hij niets kan verdienen. 
Whitmore is van mening dat het cruciaal is dat je jezelf coacht. Dit levert 
tegelijkertijd ook vaardigheden op die de coach weer in kan zetten bij het coachen van 
anderen. Het is dus in dubbele zin een vorm van productontwikkeling, die Whitmore (2006, 
15) propageert. Het verbeteren van de prestatie is het primaire doel van het coachen. 
(Whitmore, 2006, 19) De manager moet zijn mensen dan ook zien in termen van 
mogelijkheden en niet in termen van functioneren. (2006, 25) Dit impliceert dat de manager 
wordt opgeroepen om als ondernemer het potentieel te ontwikkelen waarover hij beschikt 
om daardoor beter te gaan presteren. Het is echter van nog groter belang dat mensen zelf 
hun eigen verborgen potentieel onderkennen en dat mensen worden aangemoedigd om dat 
potentieel in te zetten, want, “De enige universele interne belemmering is onveranderlijk 
dezelfde en wordt afwisselend omschreven als angst voor mislukking, gebrek aan 
zelfvertrouwen, twijfelen aan jezelf en niet in jezelf geloven.” (2006, 30) Diep van binnen 
willen mensen keuzevrijheid en verantwoordelijkheid en in veel gevallen krijgen ze die. 
(2006, 44)  
Whitmore predikt dan ook de autonomie: “Wij realiseren onze mogelijkheden door 
onze eigen individualiteit en uniek karakter optimaal te ontwikkelen, nooit door ons in een 
vorm te laten persen die volgens een ander de beste is.” (2006, 60). Centraal staat bij 
Whitmore het ‘geloof in jezelf krijgen’. Het bijzondere is dat het volgens Whitmore gaat 
om het vergroten van het zelfvertrouwen, “ongeacht de inhoud van de taak of het probleem 
in kwestie.” (2006, 31) Blijkbaar is zelfvertrouwen een nastrevenswaardige competentie 
voor een individu, waarbij wordt geabstraheerd van de werkcontext en de taak die hij 
vervult. De voordelen van het coachen zijn volgens Whitmore het zelf leren denken, het 
ontwikkelen van een groter bewustzijn van alles wat het presteren en het leren bevordert. 
Het levert  meer keuzes, een groter verantwoordelijkheidsbesef, meer zelfvertrouwen én 
promotie op. (2006, 186) De training tot een ondernemend zelf wordt volgens Whitmore 
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verzorgd door de coachende leidinggevende. De training wordt echter gepresenteerd als een 
vorm van begeleiding waardoor de coachee meer vrijheid kan realiseren.  
Volgens Rose (1998, 12) wordt het aansturen van anderen altijd gekoppeld aan de 
manier waarop ‘vrije’ individuen worden aangemoedigd om aan zichzelf leiding te geven. 
Daartoe worden ze aangespoord om hun verantwoordelijkheidsgevoel, prudentie, 
gematigdheid, standvastigheid en aanpassingsvermogen te ontwikkelen. In deze aanpak 
staat het aansporen van de coachee om zijn werkelijkheid te onderzoeken en 
verantwoordelijkheid te nemen voor wat hij ontdekt. (Whitmore, 2006, 37) De vooronder-
stelling is dat de coachee zijn werkelijkheid niet echt kent en er geen verantwoordelijkheid 
voor neemt. De manager stelt, in zijn rol als coach, zogenaamde ‘open vragen’. Er wordt 
voorbij gegaan aan het feit dat ook open vragen directief zijn doordat ze wel degelijk de 
aandacht richten van de coachee. Daarnaast is de coach vaak ook de leidinggevende, 
waardoor de coachee zich bijkans gedwongen voelt aandacht aan die vragen te besteden.  
De medewerker wordt zo ’gestimuleerd’ voor zijn ontwikkeling verantwoordelijkheid te 
nemen en er een actieplan voor te ontwikkelen. De medewerker wordt zo omgevormd tot 
een ‘zelfstandige ondernemer’.  Een ‘ondernemer’ die geacht wordt een resultaat te realiser-
en en daartoe zijn hele potentieel te ontwikkelen en in te zetten. Een ‘ondernemer’ die 
geleerd heeft zichzelf te coachen door de coachende attitude te internaliseren waardoor hij 
genoeg heeft aan zijn ‘interne coach’, zodat zijn leidinggevende hem steeds meer aan zijn 
lot kan overlaten. Daarmee ontwikkelt hij zich voor zijn leidinggevende tot een winnend 
lot.  
 
Een tussenbalans 
 
In de vorige paragrafen heb ik laten zien dat disciplinering en normalisering 
machtssystemen zijn waarin coachen een rol heeft. Ook heb ik laten zien dat in het huidige 
neoliberale tijdperk, waarin autonomie centraal staat, het juist de machtssystemen zijn die 
deze autonomie en het bijbehorende ondernemende zelf produceren. Deze invalshoek staat 
lijnrecht tegenover het denken over het coachen en legt daardoor een aantal lacunes bloot.  
Ten eerste wordt de autonomie van de mens overschat en de invloed van de 
omgeving onderschat. De coach leeft in de illusie dat een begeleidende rol betekent dat er 
geen sprake is van machtsuitoefening. Macht wordt daarbij als louter repressief opgevat. Er 
is geen oog voor het feit dat macht ook scheppend kan zijn. Grondige aandacht voor het 
uitoefenen van macht in al zijn facetten ontbreekt in de coachingsliteratuur. 
 Ten tweede wordt het subject gezien als een zelf, dat van nature aanwezig is, dat 
zich ontwikkelt en zich ontplooit. Voor opvattingen waarin het subject gevormd, gekneed 
en uitgevonden wordt is geen aandacht in de literatuur over het coachen. Deze lacune leidt 
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ertoe dat coaches op een naïeve en idealistische wijze in hun vak stappen en daardoor 
ongewild machtseffecten produceren.  
Ten derde is er geen aandacht voor het subtiele samenspel van beïnvloeding en 
zelfsturing. Enerzijds wordt de coachee in zijn ontwikkeling beïnvloed door de coach, 
anderzijds ontwikkelt de coachee zich zelf met behulp van de technieken en de inzichten 
die de coach hem aanreikt. Maar de eigen zoektocht door de coachee naar ruimte om vorm 
te geven aan zijn eigen leven, binnen zijn organisatie, wordt daardoor niet opgemerkt. 
Evenmin is er oog voor de condities die noodzakelijk zijn om daaraan invulling te kunnen 
geven.  Kortom er is onvoldoende oog voor het leven van werkers binnen organisaties en de 
wijze waarop zij hieraan vormgeven. Het coachen propageert  ‘a way of life’ die hieraan 
voorbij gaat.  
 
 
5.3. Macht 
 
 
Foucault onderscheidt in zijn analyse van de macht machtssystemen, waarheids-
spelen en zelftechnieken. In deze paragraaf schets ik de opvattingen van Foucault over 
macht. Telkens belicht ik vervolgens de opvattingen uit de coachingsliteratuur. Foucault 
stelt dat macht het sturen van gedrag is, dat macht alomtegenwoordig is, dat het geen 
eigenschap of bezit is en dat het geen onderwerping impliceert;  
 
- Macht is het sturen van gedrag 
 
Volgens Foucault kan er geen samenleving bestaan zonder machtsverhoudingen, 
waarmee hij de strategieën bedoelt waarmee individuen trachten het gedrag van anderen te 
sturen of te bepalen. Foucault omschrijft macht als het sturen van gedragingen en als 
bestuur, waarbij hij verwijst naar het hele veld van handelingspatronen dat erop gericht is 
het gedrag van individuen en van groepen te leiden. 
 
- Macht is alomtegenwoordig 
 
Macht duidt op de invloed die mensen in relaties op elkaar uitoefenen. Waar mensen 
op elkaar betrokken zijn wordt altijd gestuurd en geleid. (Ten Kate & Manschot, 2009, 242) 
Macht uitoefenen of ondergaan is dan ook niet alleen onvermijdelijk, het is in beginsel een 
vitaal facet van het leven zelf. Dat maakt macht alomtegenwoordig. Machtsuitoefeningen 
vormen een ingewikkeld netwerk van relaties en confrontaties die het maatschappelijk 
leven van onder naar boven, van boven naar onder en zijwaarts doorkruisen. (Huijer, 1996, 
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106) Foucault schetst macht dan ook als een veelheid aan krachtsverhoudingen die overal 
aanwezig zijn en overal vandaan komen. In elke menselijke relatie, zowel in een interview 
als in liefdesrelaties en in institutionele en economische verhoudingen, is er sprake van 
macht: het zijn verhoudingen waarin de een het gedrag van de ander probeert te sturen. 
(Foucault, 2009, 196) De machtsverhoudingen zijn niet te ontkennen en ook niet op te 
lossen door bijvoorbeeld open en eerlijk te communiceren.    
 
- Macht is geen eigenschap of bezit 
 
Macht is geen eigenschap of een bezit. “De macht is geen substantie noch een 
mysterieus attribuut waarvan we de oorsprong zouden moeten nagaan. Ze is een bepaald 
type van verhoudingen tussen individuen.” (Foucault, geciteerd in Devos, 2004, 121-122) 
Macht duidt op een veelheid aan intenties die voortdurend met elkaar botsen en strijd met 
elkaar leveren, waardoor continu veranderingen optreden.  
 
- Macht is geen onderwerping 
 
Een machtsrelatie speelt zich af tussen actoren. Macht duidt op een actie van een 
subject, die gericht is op de feitelijke en mogelijke actie van een ander subject. Macht is 
ook iets anders dan geweld en onderdrukking. In een machtsrelatie wordt de ander erkend 
en behandeld als een actor: hij is zelf een subject van handelen. (Devos, 2004, 122 e.v.) 
Waar geen enkel verzet meer mogelijk is, is er in Foucaults visie geen sprake meer van een 
machtsverhouding. Geweld richt zich op het lichaam van de ander als object waarvan het de 
weerstand wil uitschakelen of verhinderen. Macht richt zich daarentegen op de ander als 
subject. 
 
De onbesproken macht en het coachen 
 
In de literatuur over het coachen zien we bijna geen machtsanalyse.  De coachee is 
druk bezig met zijn eigen ontwikkeling en met het presteren. De coach begeleidt hem 
daarbij. Dat de coachee werkt in een organisatie waarbinnen sprake is van machtsver-
houdingen die de coachee kunnen belemmeren, of waarvan hij juist gebruik kan maken om 
te presteren is amper een item in de coachingsliteratuur. Ook de relatie tussen de coach en 
de coachee wordt niet gethematiseerd als een relatie waarin macht een rol speelt. Het thema 
wordt weggewuifd door te stellen dat de coach slechts een begeleider is van de coachee en 
dat de coachee bepaalt waaraan hij wil werken. Binnenkamers, in de praktijk van het 
coachen, komen echter veel problemen aan de orde die te maken hebben met macht. Een 
slechte relatie met de eigen leidinggevende, de druk om targets te moeten halen of een 
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dreigende reorganisatie, zijn voorbeelden van problemen waar de coachee mee kan 
worstelen. Als gevolg van de afwezigheid van de machtsoptiek worden deze problemen 
echter vaak gethematiseerd als relatieproblemen, of als een persoonlijke worsteling om met 
veranderingen om te gaan. De structurele afwezigheid van de machtsoptiek in de 
coachingsliteratuur maakt de coach én de coachee, qua methodiek, blind voor de alom-
tegenwoordige macht van het disciplineren en het normaliseren binnen organisaties en de 
rol van de coach daarin.  
Een voorbeeld van het onderbelichten van de machtsdimensie is het thema van de 
coachende leidinggevende. In veel literatuur wordt de coachende leider aanbevolen, waarbij 
voorbij wordt gegaan aan de macht die de manager heeft en aan de vraag hoe dit gegeven 
zich verhoudt tot het coachen. De manager beoordeelt immers zijn medewerkers en heeft 
grote invloed op het takenpakket, het salaris en de carrièremogelijkheden van zijn 
medewerkers. Het coachen suggereert dat de coachee centraal staat en zich zo vrij en 
vertrouwd voelt dat hij zichzelf en zijn problemen kan en wil onderzoeken. Dit staat op 
gespannen voet met het machtsverhouding tussen de leidinggevende en de medewerker. Zo 
signaleert, bijvoorbeeld, Whitmore (2006) wel aan de ene kant deze paradox die aanwezig 
is als de manager gaat coachen. Coachen vooronderstelt in zijn visie, samenwerking, 
vertrouwen en veiligheid terwijl management ook beoordelen, ontslaan en promotie kan 
betekenen. (2006, 33) Aan de andere kant ontkent hij echter dat deze paradox in de relatie 
speelt, want als de manager maar empathisch, integer en objectief is, dan valt het probleem 
vanzelf weg. Hij suggereert dat de manager, door zich in te leven, uit de machtsverhouding 
kan stappen en dat de coachee dat ook doet als hij zich maar begrepen voelt. Hier doemt de 
illusie van een machtsvrije relatie op en het denkbeeld dat macht een individueel bezit is. 
Hierbij wordt voorbij wordt gegaan aan het gegeven dat macht zich altijd openbaart in 
machtsverhoudingen en daarmee een structureel en een relationeel aspect heeft. Bovendien 
is de positie en de identiteit van de leidinggevende onlosmakelijk verbonden met macht, 
ook als zij medewerkers coachen. 
 
De zoektocht naar authenticiteit als machtseffect 
 
De afwezigheid van macht in de coachingsliteratuur én de nadruk op authenticiteit 
kunnen worden begrepen als een reactie op de machtsverhoudingen binnen organisaties. Ik 
gebruik daarvoor de analyse van Jenkins (2001) en trek deze door naar het coachen. 
Volgens Jenkins moet de opkomst van de ‘Californian cult of the self’, waar onder anderen 
Maslow en Rogers exponenten van zijn, in de sociale context van destijds worden bekeken. 
Het ideaal van individuele authenticiteit kan worden gezien als een reactie op een vorm van 
sociale onderdrukking. Het dwarsbomen van de individuele mogelijkheden om een actieve 
rol te spelen in het sociale leven, kan als reactie op deze overheersing het ideaal van 
193 
 
authenticiteit hebben opgeroepen. (Jenkins, 2001, 13) Dit ideaal van authenticiteit betekent 
echter dat het de vervreemding van het individu van het sociale leven als een gegeven 
accepteert. Daarbij wordt uitgegaan van het individu als een losstaande eenheid. Authentiek 
is het individu dat op zichzelf teruggeworpen is. Als morele regels, die worden opgelegd, 
als onderdrukkend worden ervaren dan rest niets anders dan binnenin op zoek te gaan naar 
een legitimatie voor de eigen acties. Het enige morele criterium wordt dan het antwoord op 
de vraag of het goed voelt. Er rest dus niets anders dan de innerlijke waarheid van een 
authentiek zelf.  
Als de ‘Californian cult of the self’ ontstaan is in een situatie van dominantie, dan 
gaat het trouw zijn aan zichzelf gepaard met het gegeven dat de relaties met anderen 
gefixeerd en niet onderhandelbaar zijn. Het coachen bouwt onder meer voort op deze 
‘californisering’ van het zelf. Rogers en Maslow kunnen in zeker opzicht ook als 
grondleggers van dit type denken worden gezien.  
De nadruk op autonomie en authenticiteit in het coachen kan enerzijds worden 
gezien als een reactie op de onmogelijkheid om binnen organisaties op een actieve wijze 
het zelf vorm te geven, om een eigen ethos te ontwikkelen of om in een dialoog met de 
ander en het andere te treden. Het coachen is ontstaan in een context waarin de relaties met 
het management getekend werden door macht en dominantie. Idealen als authenticiteit en 
autonomie zijn dan ook in deze context goed te begrijpen als een begrijpelijke reactie op 
deze machtsconstellatie, waar niets anders resteerde dan binnenin te zoeken naar het eigen 
zelf, en te streven naar de eigen autonomie, tegen de verdrukking in. Op deze wijze ontstaat 
er een vicieuze cirkel. Het ontbreken van de mogelijkheid om invloed uit te oefenen leidt 
tot inkeer in het zelf, waardoor er geen aandacht is voor pogingen om macht uit te oefenen 
in de organisatie waardoor de mogelijkheid om invloed te hebben verder beperkt worden, 
dan wel beperkt blijft. Deze ‘inkeer in het zelf’ is herkenbaar in de wijze waarop mensen, 
dus ook coachees, binnen organisaties hun problemen benaderen. Zo wordt burnout vaak 
gezien als een persoonlijk falen en betekent loopbaancoaching het op zoek gaan naar de 
puur persoonlijke aspiraties, naar de kern, om van daaruit de loopbaan vorm te geven.  
Anderzijds betekent het op de voorgrond stellen van autonomie en authenticiteit juist 
dat inzicht in machtsprocessen buiten beeld verdwijnt. Het analyseren van machtsrelaties en 
het leren hiermee om te gaan, komt amper voor als een doel van het coachen en heeft geen 
belangrijke rol in de methodiek. De bewustwording, en de politisering, van de machts-
verhoudingen binnen organisaties is afwezig binnen de coachingsliteratuur. De ironie is dat 
daardoor tijdens het coachen de machtsverhoudingen binnen de organisatie niet ter 
discussie wordt gesteld. Mede daardoor werd het coachen acceptabel en populair onder het 
management, dit in tegenstelling tot de roep om democratisering en humanisering van de 
arbeid die op veel verzet stuitte van het management en uiteindelijk naar de achtergrond 
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zou verdwijnen. Democratisering en humanisering als antwoord op bestaande 
machtsverhoudingen zijn, anders dan het coachen, nooit en vogue geraakt.  
 
 
5.4. Het subject 
 
 
Voor Foucault staan de praktijken van het leven centraal, als kristallisatiepunten van 
het handelen en het denken. Deze praktijken worden gevormd door macht, in relatie tot de 
waarheidspelen waarmee ze vervlochten zijn. In deze praktijken ontstaan ervaringen. De 
ervaring van zichzelf komt tot stand komt in de betrekkingen tot de waarheden en de 
machtsrelaties die kenmerkend zijn voor deze praktijken. Het menselijk subject vindt een 
betrekking tot zichzelf en ervaart zichzelf door een bepaalde betrekking tot de ‘waarheid’. 
(Huijer, 1996, 35) Daarmee is het ‘ik’ een steeds veranderende vorm, een variabele 
verzameling van verschillende ervaringen, die tot stand komt in aanrakingen en botsingen 
met andere wezens, dingen of gebeurtenissen. (Huijer, 1996, 27)  
 
Foucault komt tot de volgende kenmerken van het subject:  
 
- De relatie met de ander als beginpunt 
 
Het proces van zelfconstitutie vindt plaats in een krachtenveld en begint in en door 
een relatie met anderen. Dit wordt bewerkstelligd door zelftechnieken, die eerst onder de 
supervisie van de ander worden geoefend. De relatie met de ander wordt dan geïnter-
naliseerd en het subject neemt dan een ‘transcendentale’ positie in ten opzichte van 
zichzelf. (Harrer, 2005, 83) “A subject arises through various modes of “subjectivation”, 
some of them through normalizing power mechanisms, other through technologies or 
practices of the self (...). But the subject really is and remains only a “hollow gap” in the 
field of power relations.” Individuen worden geïnterpreteerd of interpreteren zichzelf, niet 
in de zin van het ontdekken van een diepe essentie maar in de zin van het onderworpen 
worden aan een machtsrelatie of het vrijwillig uitoefenen van macht op zichzelf. (Harrer, 
2005, 81) 
 
- Het ‘ik’ als een veelheid van ervaringen 
 
Subjectiviteit is een ervaringsvorm die uit een veelvoud van krachtsverhoudingen 
ontstaat en bestaat. Onder invloed van de veranderende krachten zal de ervaring van 
subjectiviteit zich steeds wijzigen. “Wat als ‘ik’ ervaren wordt, is het effect van de 
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aanrakingen met ‘jou’ of met andere krachten die op ‘mij’ inwerken.” (Huijer, 1996, 107) 
Tegelijkertijd is het ook weer zo dat overal waar krachtswerkingen verdichtingen 
bewerkstelligen die als ‘zichzelf’, ‘leven’, ‘identiteit’, of ‘lichaam’ worden ervaren, er zich 
gelijktijdig weer tegenkrachten, weerstanden, voordoen die deze vorm van ‘zichzelf’ of 
‘leven’, of de grenzen ervan, beproeven. Het ‘ik’ is geen eenheid, maar een veelheid van 
ervaringen, intenties, verlangens, krachten, bewegingen, zielen en dergelijke.  
 
- Geen vaststaande identiteit 
 
Het subject is een complex en fragiel iets. (Huijer, 1996, 36 e.v.) Dit sluit niet uit dat 
men zich op sommige momenten als een ‘eenheid’ kan ervaren. In de erkenning van een 
‘eenheid’ komen ervaringen tot stand waarmee ‘ik’ en anderen kunnen begrijpen wie ‘ik’ 
ben. Er is sprake van een identiteit als de waarheden die ik over mezelf uitspreek, 
bijvoorbeeld ‘vader’, ‘coach’ of ‘docent’ algemeen voorkomen. Een identiteit is een 
subjectsvorm, die ‘ik’ voor mijzelf of anderen uitspreek in de veronderstelling dat ik en de 
anderen begrijpen wat deze inhoudt. Er kan sprake zijn van verschillende en soms 
tegenstrijdige identiteiten die in de tijd kunnen veranderen. “In het uitspreken van 
waarheden over wat ik doe of denk (het ‘waarheidspreken’) constitueer ‘ik’ een bepaalde 
betrekking tot mijzelf. Welke vorm van subjectiviteit tot stand komt, is afhankelijk van de 
waarheidsspelen die in, door en om ‘mij’ werkzaam zijn.” (Huijer, 1996,  38) De ‘eenheid’ 
is altijd een fictie, iets dat men voor zichzelf fabriceert.  
 
- Het subject is een vorm en geen essentie 
 
Het subject is geen substantie en kent geen autonome, voorgegeven, antropologische 
essentie. Voor Foucault is het subject “een vorm, en deze vorm is niet altijd en overal 
identiek aan zichzelf. De verhouding die je tot jezelf inneemt wanneer je je vormt tot 
politiek subject dat gaat stemmen of in een vergadering het woord neemt, is anders dan 
wanneer je in een seksuele relatie je verlangen tracht te vervullen. Weliswaar zijn er 
verbanden en wisselwerkingen tussen zulke vormen van het subject, maar het is niet steeds 
hetzelfde type subject. In elke situatie richt men andere verhoudingen tot zichzelf op.” 
(Foucault, 2009, 195) 
Volgens Foucault bestaat er niet zoiets als een menselijke natuur of aard die, als 
gevolg van historische, economische en sociale processen, in en door repressie-
mechanismen zou zijn versluierd, vervreemd of opgesloten. Als dit het geval zou zijn dan 
zou het voldoende zijn de repressie op te heffen zodat de mens zijn aard terug vindt of 
opnieuw in contact komt met zijn oorsprong. (Foucault, 2009, 184) Er is geen zelf te vinden 
dat bevrijdt kan worden waardoor het juist de opgave is zichzelf vorm te geven. Bovendien 
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is het humanisme, dat de Mens promoveert tot centrum en norm van het denken en het 
handelen, veel te vaag om te dienen als basis voor zo’n kritische arbeid. (Devos, 2004, 108) 
Over het onderscheid tussen ‘the cult of the self’ en de klassieke opvatting van ‘de 
zorg voor het zelf’ schrijft Foucault: “In his analyses of Baudelaire, Flaubert, and so on, it 
is interesting to see that Sartre refers the work of creation to a certain relation to oneself - 
the author to himself - which has the form of authenticity or inauthenticity. I should like to 
say exactly the contrary: we should not have to refer the creative activity of somebody to 
the kind of relation he has to himself, but should relate the kind of relation one has to 
oneself to a creative activity.” (Foucault, in Rabinow, 1997, 262) De kritiek van Foucault is 
gericht op het ‘diepe zelf’ en niet op het individu als zodanig noch op een subject dat in de 
eerste persoon spreekt. Hij wijst het ‘diepe zelf’, dat de bron zou zijn van actie, gevoel, 
denken, betekenis en kennis, af evenals de manier waarop de westerse moderne mens door 
de menswetenschappen is gemodelleerd als een individueel diep zelf. Het moderne concept 
van het authentieke innerlijke zelf, dat het disciplinerende idee inhoudt “dat we onszelf 
moeten zijn – werkelijk ons ‘ware zelf’, blijft zijn aanvalsdoel bij uitstek.” (Vintges, 2003, 
58) Volgens Vintges pleit Foucault ervoor dat het leven van mensen in westerse 
maatschappijen ontkoppeld wordt van de rationaliteit van de menswetenschappen en pleit 
hij voor een levenswijze die autonomer is dan de gangbare levenswijze van de moderne 
mens. (Vintges, 2003, 60) Foucault stelt dan ook dat “Maybe the target nowadays is not to 
discover what we are but to refuse what we are (…). We have to promote new forms of 
subjectivity through the refusal of this kind of individuality which has been imposed on us 
for several centuries.” (Foucault, 1982, 785) 
 
- Een historische werkelijkheid 
 
Het zelf bestaat niet voorafgaand aan zijn sociale erkenning, want het is een 
heterogene en verschuivende resultante van de sociale verwachtingen waar het mee 
geconfronteerd wordt. Wat men ‘ziel’ noemt is een historische werkelijkheid. Het is het 
element waarin de effecten van een bepaald soort macht en een bepaald soort kennis zijn 
gekoppeld, waarin de machtsverhoudingen kennis mogelijk maken en kennis de effecten 
van de macht vergroot en versterkt. “De mens die ons beschreven wordt en die men zo 
graag wil bevrijden is zelf al het resultaat van een onderwerping die veel dieper reikt dan 
hijzelf. De “ziel” die in hem huist en hem het leven schenkt, is zelf een deel van de greep 
die de macht op het lichaam heeft.” (Fouault, vertaling Vintges, 2003, 54) 
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De macht en het subject 
 
Machtsrelaties zijn alomtegenwoordig én de uitdaging voor een ieder. De opgave om het 
leven vorm te geven is onlosmakelijk verbonden met de complexe machtsrelaties 
waarbinnen het subject is ingebed, waardoor de vraag of iets van binnen of van buiten 
afkomstig is niet essentieel is. Het begrip autonomie vooronderstelt dat het individu bevrijd 
kan worden van externe, determinerende factoren en suggereert dat door louter bevrijding 
het subject weer de eigenaar van zichzelf wordt en verantwoordelijk wordt voor zichzelf. 
Het begrip ‘authenticiteit’ suggereert dat de levensdoelen gevonden kunnen worden door te 
zoeken naar wat iemands diepste eigen wens en gevoel is en door niet af te gaan op de 
kunstmatige wensen en behoeften die door de omgeving worden opgelegd. Voor Foucault 
betekent de zorg voor het zelf niet het realiseren van een volledige autonomie in het nemen 
van de verantwoordelijkheid voor de eigen wensen, beslissingen en acties. Het betekent ook 
niet het nemen van beslissingen die gebaseerd zijn op een puur persoonlijke, interne, 
motivatie die gereinigd is van externe besmettingen. Het gaat er niet om dat het antwoord 
op de vraag ‘wie iemand is’ wordt gebaseerd op een innerlijke natuur of een persoonlijke 
basiszekerheid, die het fundament vormt voor het zijn. Het beantwoorden van de vraag wie 
iemand is, vindt plaats in relatie tot zowel de kennis als de praktijken waarin iemand zich 
bevindt. De kunst van de zelfcreatie is een praktijk die wordt uitgevoerd in en door 
machtsrelaties met anderen. De ontwikkeling van het zelf als ethisch subject heeft veel 
meer te maken met de gegevenheden en de mogelijkheden van iemands relaties met het 
‘andere’, zoals andere mensen, machtsrelaties en de dood, dan met het ontdekken van de 
kern van iemands innerlijke waarheid. Daarmee krijgt het creëren van jezelf als kunstwerk 
een belangrijke politieke dimensie.  
 
Het subject in het coachen 
 
Met behulp van deze ideeën zijn de opvattingen over het subject in het coachen op 
een fundamentele wijze te bekritiseren:  
 
- Voorbijgaan aan de constitutieve rol van kennis en macht 
 
In de literatuur over het coachen wordt een bepaald beeld geschetst van het subject. 
Dit is een subject dat zich wil ontplooien, dat wil presteren en  verantwoordelijkheid wil 
dragen. Waar het subject onvoldoende verantwoordelijkheid krijgt van het management, is 
er hoogstens een pleidooi voor een participatieve stijl van leidinggeven. Vaak wordt hierbij 
ook nog aangetekend dat dit in het belang van het management zelf is, want deze stijl van 
leidinggeven draagt bij aan een verbetering van de prestaties. Hierbij wordt voorbij gegaan 
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aan de constituerende rol die kennis kan hebben, in combinatie met macht. Macht heeft, 
naast een onderdrukkende rol, ook een scheppende rol. Macht creëert een bepaalde 
vormgeving van het subject in de organisatie. Voor Foucault is het de vraag hoe 
opvattingen, uit bijvoorbeeld de Human Potential Movement over onze authentieke 
gevoelens, functioneren in praktijken die onze gevoelens modelleren en onze identiteit 
bepalen. Het gaat erom te zien hoe we onszelf vormgeven in ons streven naar bepaalde 
soorten kennis. Maar ook dat we zien hoe deze praktijken functioneren als een zelftechniek 
in plaats van dat we het streven naar rationaliteit en autonomie als vanzelfsprekendheden 
beschouwen. De consequentie van deze visie is dat de praktijk van het coachen 
tegelijkertijd ook een praktijk is waarin de coach en de coachee gevormd worden en die hen 
voedt om zich op een bepaalde wijze tot zichzelf en tot de ander te gaan verhouden. Er 
wordt impliciet een bepaald zelfbegrip gecreëerd dat van invloed is op de vorm van de 
subjectiviteit die we uitleven. Deze wijze van het benaderen en het kijken naar de praktijk 
van het coachen is volstrekt afwezig in het denken over het coachen. 
 
- Het zelf is ‘slechts’ een vorm 
 
Dat het zelf coherent, begrensd, geïndividualiseerd en intentioneel is, is volgens 
Rose (1998, 3-4) de gangbare opvatting over het zelf. Het zelf is het centrum van de 
gedachten en van de opvattingen alsmede de bron van de eigen acties. Het is begunstigd 
door een unieke biografie. Als zodanig zouden we een identiteit bezitten die onze meest 
grondige, diepe realiteit is. Ons gedrag, onze opvattingen, onze waarden komen voort uit, 
en zijn te begrijpen vanuit, “an inner space that gave them form, within which they were, 
literally, embodied within us as corporeal beings. (…) our lives were meaningful, to the 
extent that we could discover our self, be our self, express our self, love our self, and be 
loved for the self we really were.” (1998, 4) Deze Westere conceptie van de person 
omschrijft hij als: “a bounded sphere of thought, will, and emotion; the site of 
consciousness and judgement; the author of its acts and the bearer of a personal 
responsibility; an individual with a unique biography assembled over the course of a life.” 
(1999, 221) Het coachen is gestoeld op deze opvatting van het zelf. De coachee heeft een 
persoonlijke kern, die ontdekt en verder ontwikkeld kan worden. Maar als het subject 
‘slechts’ een vorm is en niet altijd en overal identiek is, als het ‘ik’ geen eenheid, maar een 
veelheid van ervaringen, intenties en verlangens is, dan ontstaat er voor de coach een 
probleem. De coachee zelf is niet te kennen want er is geen ‘waarheid’ vast te stellen en 
daarmee is de coachee niet ‘aanstuurbaar’ voor de coach. De erkenning hiervan leidt tot een 
impasse, die het einde van het disciplineren en het normaliseren inluidt door de coach. Daar 
waar het ‘ik’ een veelheid van ervaringen is, die afhankelijk is van machtswerkingen, kan 
de coachee nooit begrepen worden los van de context waarin hij functioneert. De 
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organisatiecultuur en de wijze waarop de coachee zich daartoe verhoudt en de 
organisatiestructuur en zijn plek daarin zijn belangrijke aspecten van deze context. Maar 
ook moeilijk te grijpen machtsprocessen horen bij deze context. Door het abstraheren van 
deze context wordt de coachee ervaren als een eenheid met een stabiele en te kennen 
identiteit. Bij het wegvallen van deze context, bijvoorbeeld door ontslag, blijkt hoe fragiel 
en kwetsbaar het individu is en hoe weinig er van deze identiteit overblijft.  
 
- Autonomie en authenticiteit als dwaalspoor 
 
Autonomie en authenticiteit zijn belangrijke sleutelbegrippen in de coachings-
literatuur. Het is essentieel dat de coachee zelf verantwoordelijkheid neemt voor zijn doen 
en laten en vooral zijn authentieke zelf.  In het coachen gaat het om zelfsturing en 
zelfverantwoordelijkheid. Het gaat om een ‘zelf’ dat zich wil ontwikkelen en dat wil 
presteren. Met Foucault kan gesteld worden dat dit op drijfzand berust. Voor hem betekent 
de zorg voor het zelf juist niet het streven naar autonomie, dat vrijheid met zelfbepaling 
verbindt, en niet authenticiteit, dat trouw aan jezelf impliceert, met het bijbehorende 
subjectivisme, relativisme of egocentrisme. (Jenkins, 2001) Foucault neemt stelling tegen 
de Human Potential Movement die mensen louter ziet als individuen met rechten en 
ontwikkelingsmogelijkheden. In Foucault’s opvattingen is er geen sprake van authenticiteit, 
dat wil zeggen van een waarheid in, en van, jezelf, die tegenover sociaal bepaalde factoren 
geplaatst kan worden. Er is daardoor geen waarheid in de authenticiteit die het primaat van 
de individuele beslissing kan legitimeren. In het kader van ‘the Californian cult of the self’, 
wordt men geacht zijn ware zelf te ontdekken, het te onderscheiden van dat wat het 
verbergt of vervreemdt en zijn waarheid te ontcijferen met behulp van de psychologie en 
psychotherapie. Ook het coachen valt in deze rij te plaatsen. Van deze praktijken wordt 
voorondersteld dat ze in staat zijn om je te vertellen wat je ware zelf is. (Foucault, in 
Rabinow, 1997, 271) De erkenning dat een persoon ingebed is in een relationele context, en 
daar mee verbonden is, typeert juist Foucaults visie. (Jenkins, 2001) Hier gaat het coachen 
in essentie aan voorbij. De alomtegenwoordige machtsrelaties tussen het ‘ik’ en de anderen 
maken het idee van een autonoom subject tot een illusie. In het continue machtsspel vind 
het ‘ik’ zich als een ‘mijzelf’, dat wil zeggen als een wisselende positie in een netwerk van 
machtsrelaties. Vrij zijn betekent niet vrij zijn van macht die op mij wordt uitgeoefend. Het 
omgaan met het netwerk van machtsrelaties oefent het subject in het vorm geven van zijn 
vrijheid en daagt uit tot een zorg voor zichzelf. “De vorming van het zelf betekent ipso 
facto een stilering van de eigen relatie tot anderen, een relatie die telkens op het spel staat.” 
(Ten Dam & Manchot,  2009, 241) Het accent op autonomie en authenticiteit brengt de 
coach én de coachee op een dwaalspoor, waardoor er sprake is van een ‘misvorming’ van 
de coachee. Taylor (2009, 161) vraagt zich af, in het kader van een bespreking van de 
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psychoanalyse, waarom het belangrijk is om ‘jezelf te vinden’, om te ontdekken wie je 
bent, waarom kan het niet begrepen worden als het uitvinden van iets nieuws, als een 
transformatie in iets wat je daarvoor niet was of als een gezamenlijke creatieve 
onderneming van de psychoanalyticus en de analysant.  Het antwoord is, volgens Taylor, 
dat bij het helpen van de analysant bij het zelf ontdekken van zijn eigen natuurlijk zelf, de 
analyticus slechts een facilitator, een begeleider, van een natuurlijk proces is dat verstoord 
is door een negatieve socialisatie en psychisch kreupel makende onderdrukking. Als echter 
de analyticus, maar ook de coach, wordt beschouwd als iemand die zijn patiënten, 
respectievelijk zijn coachees, verandert in nieuwe en ‘normale’ entiteiten, dan zou dit 
meteen worden opgevat, en afgewezen, als een vorm van klonen. De taal van 
‘zelfontdekking’ en ‘authenticiteit’ functioneert als een masker voor het proces van 
normalisatie, waar een taboe op rust, en dat juist daardoor ongemerkt zijn gang kan gaan.   
Coachen heeft zijn eigen variant op het socratische ‘ken u zelf’: Zorg dat je jezelf 
kent, weet wat je kunt, kijk in het diepste van je ziel, weet wat je wilt. Tegelijkertijd is de 
‘zorg voor het zelf’ binnen het coachen verworden tot een ‘zorg voor jezelf’. De zorg voor 
het eigen zelf heeft een instrumenteel karakter gekregen. Zorg dat je niet opgebrand raakt 
en zorg dat je in conditie blijft om te kunnen presteren is het advies aan het ondernemende 
zelf. De zorg voor de ander kent ook dit instrumentele karakter, want zonder een goede 
relatie met anderen, zijn deze anderen niet in te zetten voor het eigen presteren. Het ‘zelf’ is 
verengd  en eendimensionaal gemaakt.  
De zelfzorg zoals Foucault haar aantreft bij de oude Grieken en Romeinen staat 
diametraal tegenover de huidige versie van zelfzorg. Ze werd in voorchristelijke tijd 
nagestreefd in een sociale, politieke en morele context, gekenmerkt door een fundamentele 
morele betrokkenheid op anderen. De zelfzorg impliceert altijd het welzijn van anderen. 
Het ethos van de vrijheid is een manier om zorg te dragen voor anderen. Voor Foucault gaat 
zelfzorg vooraf aan zelfkennis. Wat moet men met zichzelf aanvangen? Welk werk moet 
men aan zichzelf verrichten? Wat betekent het dat je zelf het doel van al je handelingen 
bent? Zelfzorg staat centraal, maar is wel ingebed in een relationele context. Het gaat nooit 
om onnodig gegraaf in het diepste van je eigen ziel. (Foucault, in Rabinow, 1997, 87)  
 
 
5.5. Bestaansesthetiek 
 
 
Het coachen is een disciplinerende techniek die blijkbaar weinig ruimte laat voor het 
subject om zelf vorm te geven aan zijn leven. Taylor (2009, 11) stelt dat dominantie-
technieken en zelftechnieken altijd onderling verweven zijn. Geen enkele zelfzorg ontsnapt 
aan de greep van de macht. Op zich lijkt dat vreemd, want Foucault legt ook uit dat die 
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zelfzorg samenhangt met een esthetiek van het bestaan. In deze paragraaf wil ik Foucaults 
genealogische analyse van de bestaansesthetiek en zijn poging om een hedendaagse 
bestaansesthetiek te beschrijven bespreken.  
 
Zelftechnieken 
 
Zelftechnieken betreffen de manier waarop individuen zich ten opzichte van zichzelf 
gedragen, hoe ze aan zichzelf leidinggeven en hoe ze zichzelf behandelen om zich te 
constitueren tot ethische subjecten. (Devos, 2004, 93) Zelftechnieken stellen individuen in 
staat om op eigen kracht of met behulp van anderen in te werken op hun lichamen en 
zielen, gedachten, gedragingen en zijnswijzen. (Foucault, 2009, 115) Foucault brengt de 
vraag naar wat iemand weet of gelooft  in verband met de opgave om onszelf te vormen als 
een persoon met een bepaalde identiteit. Het gaat altijd om zelftransformatie door middel 
van zelftechnieken. Foucault benoemt deze ook wel als ‘bestaanskunsten’ of ‘vrijheidsprak-
tijken’. Het gaat om   “weldoordachte en bewuste praktijken (…) waarmee de mensen niet 
alleen gedragsregels voor zich vaststellen, maar proberen zichzelf te veranderen, hun eigen 
wezen te wijzigen en van hun leven een kunstwerk te maken dat bepaalde esthetische 
waarden meedraagt en aan bepaalde stijlcriteria beantwoordt.” (Foucault, 1984, 15) Dit 
betekent niet dat deze praktijken door het individu zelf worden uitgevonden. Het zijn 
schema’s die het individu in de cultuur tegenkomt en die door de cultuur, de samenleving 
en de sociale groep waarvan het deel uitmaakt, worden voorgehouden, gesuggereerd en 
opgelegd. (Foucault, 2009, 196) Deze schema’s moeten begrepen worden als de condities 
waaronder het vormgeven aan de eigen vrijheid plaats vindt.  
Bestaansesthetiek wordt door Foucault geanalyseerd vanuit vier aspecten die hij 
karakteristiek acht voor zelfpraktijken. (Foucault, 1984, 28 e.v., Huijer, 1996, 40 e.v. en 
Devos, 2004, 93 e.v.) Dit is ten eerste de ethische substantie. Hierbij gaat het om de vraag 
welk deel van iemand ethische zorg vereist. Ten tweede is het de onderwerpingswijze of 
subjectiveringswijze. Dat is het antwoord op de vraag hoe men kan omgaan met het deel 
van zichzelf dat wordt geproblematiseerd, door zich bijvoorbeeld aan bepaalde regels, 
voorschriften, waarheden of overtuigingen te onderwerpen. Ten derde betreft het de 
ethische arbeid. Dat is het werken aan zichzelf, de ascese, dat wil zeggen een voortdurende 
bereidheid tot oefening en strijd met zichzelf. Het is een training van het zelf door het zelf. 
Het laatste aspect betreft de doelgerichtheid, dat wil zeggen, de subjectiviteit die we 
nastreven als we ons moreel gedragen. Foucault benoemt ze achtereenvolgens als de 
ontologie, de deontologie, de ascese en de teleologie van het morele subject. Het gaat om 
“de constituering van zichzelf als ‘moreel subject’, waarbij het individu dat deel van 
zichzelf afbakent dat het object van deze morele praktijk vormt, zijn houding bepaalt met 
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betrekking tot het voorschrift dat hij navolgt, en een bepaalde zijnswijze voor zich vaststelt 
die als morele zelfverwezenlijking zal gelden.” (Foucault, 1984, 31)  
 
Bestaansesthetiek in de geschiedenis 
 
In opeenvolgende periodes van de geschiedenis zijn verschillende vormen van de 
bestaansesthetiek te onderscheiden. (Devos, 2004, 94 e.v.) In het klassieke Griekse denken 
bestaat de ethische substantie uit de lusten, dat wil zeggen een hecht geheel van daden en 
gedachten, belevingen en begeerten. De onderwerpingswijze wordt bepaald door een juist 
gebruik van de lusten: het is de kunst om de inwendige grens voor de lustbeleving te 
erkennen, het juiste moment te bepalen en matigheid te betrachten. De ethische arbeid 
bestaat uit een strijdvaardige houding tegenover de lusten, niet omdat ze afkeurenswaardig 
zijn, maar omdat ze neigen tot overwicht en overmacht. Dit betekent een permanente 
waakzaamheid en voortdurende oefening. Het doel is een toestand van matigheid die 
bepaald wordt als actieve vrijheid. Deze vrijheid vereist ook een verhouding tot de 
waarheid: ‘Ken jezelf!’. Tijdens het hellenisme bestaat de ethische substantie ook uit de 
lust, maar deze wordt nu opgevat als een kracht waartegen het individu zich moet verweren 
en waarover het zijn heerschappij moet veilig stellen. De onderwerpingswjize wordt steeds 
meer gebaseerd op algemeen geldende, dat wil zeggen natuurlijke of redelijke principes 
waaraan iedereen zich moet houden. De ethische arbeid bestaat uit het letten op de eigen 
gezondheid, het verzorgen van het eigen lichaam en het oefenen. Men moet mediteren, 
lezen en noteren, nadenken over zijn doen en laten, over zijn verleden, over zijn plannen en 
ook gesprekken hierover voeren met een geestelijk leidsman en zijn raad inwinnen. Het 
onderzoek naar wat men denkt en doet, waartoe men in staat is, wie men is, plaatst de 
kennis van zichzelf meer en meer centraal in de vorming van het morele subject. Het doel is 
een houding waarbij het subject zijn aandacht niet langer versnippert in oppervlakkige 
nieuwsgierigheid maar een houding die gekenmerkt wordt door een innerlijke relatie met 
zichzelf. Deze relatie tot het zelf wordt ‘juridisch’ gedacht. Het subject behoort zichzelf toe, 
het is eigendom van zichzelf en het oefent een macht over zichzelf uit die door niets en 
niemand verstoord kan worden. Een relatie die het ook toelaat om van zichzelf te genieten 
zoals men van zijn bezit geniet.  
In de vroegchristelijke tijd is de ethische substantie “een plooibare begeerte, die in 
haar meest verborgen en bedrieglijke vormen de sporen van de sterfelijkheid, van de 
erfzonde en het kwaad, en in die zin de aanwezigheid van de duivel in zich draagt”. (Devos, 
2004, 97) Het onderwerpingstype heeft de vorm van de gehoorzaamheid aan een algemene 
wet en de gelovige ervaart zijn morele plicht als de wil van een persoonlijke God. De 
ethische arbeid bestaat uit een aanhoudende, nauwgezette en doorgedreven waakzaamheid 
en achterdocht, want het kwaad ligt op de loer. Bovendien is de duivel een bedrieger, zodat 
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men zich vergist in zichzelf. “Zo ontstaat een hermeneutiek van het verlangen om zijn 
verborgen betekenis te ontcijferen. Het individu moet eindeloos de aard van zijn verlangen 
peilen, zijn keuzes en motieven onderzoeken, weten welke handelingen het verricht en welk 
soort genot het daarbij voelt. Het heeft de plicht zichzelf continu te analyseren en tegenover 
de kerkelijke machtsdrager schuld te bekennen en zijn intimiteit bloot te leggen.” (Devos, 
2004, 97). Het doel is een toestand van zelfverloochening die neerkomt op de uitroeiing van 
de begeerte. De identiteit van het subject wordt gelokaliseerd in zijn verborgen verlangen, 
wiens waarheid opgespoord en verwoord wordt in een bekentenis.  
 
De bestaansesthetiek in de zelfhulpliteratuur 
 
De zelfhulpliteratuur is diep verbonden  met de coachingsliteratuur. Dat maakt het 
zo relevant om te kijken naar zelfhulpliteratuur. Hazleden (2003) maakt een analyse van 
zelfhulpliteratuur om de bestaansesthetiek die daarin geïmpliceerd wordt expliciet te 
maken. Achtereenvolgens besteedt ze, conform het Foucauldiaanse analyseschema,  
aandacht aan de ethische substantie, de onderwerpingswijze of subjectiveringswijze, de 
ethische arbeid en de teleologie van het morele subject.  
In de zelfhulpliteratuur is de ethische substantie het zelf,  dat ontologisch gezien, als 
op zichzelf staand wordt bezien. Zo betekent bijvoorbeeld een laag zelfvertrouwen dat 
iemand een slechte relatie met dit eigenstandige zelf heeft. Het voelt alsof dit  ‘zelf’  
verloren of vergeten is  en weer teruggevonden moet worden. Elk probleem van de lezer 
van het zelfhulpboek wordt geherdefinieerd als een probleem dat te maken heeft met dit 
eigenstandige  zelf. Zo is bijvoorbeeld een relatieprobleem in wezen het gevolg van een 
slechte relatie met jezelf. De relatie met en de verantwoordelijkheid voor het zelf hebben 
juist hierdoor een ethische betekenis. De lezer moet goed begrijpen dat de omgang met het 
zelf ethisch van het allergrootste belang is.  
Zijn er problemen, dan rest niets anders dan de therapeutische transformatie. 
Zelfhulpauteurs proberen de lezer zover te krijgen dat ze zichzelf diagnosticeren als iemand 
met een ongewenste relatie met het zelf. Het zelf van de lezer is zowel het subject dat 
onderworpen wordt aan de transformatie als de uitvoerder die verantwoordelijk is voor de 
transformatie. Het zelf zal daarbij wel gebruik moeten maken van de therapeutische 
autoriteit van de schrijver. De psychologische nadruk op het zelf wordt gepresenteerd als 
aangeboren, essentieel, of als een onvervreemdbaar menselijk recht waar we van vervreemd 
zijn of wat we eenvoudigweg vergeten zijn.  
De ethische arbeid bestaat uit zelftechnieken die leiden tot zelfkennis, zelfliefde of 
zelfvertroeteling én technieken gericht op het monitoren en het vormgeven van gedrag. Zo 
wordt de lezer geleerd het zelf lief te hebben en er een liefdesrelatie mee aan te gaan, om 
het zelf, dat wil zeggen het angstige, kwetsbare en behoeftige kind in ons, te verzorgen en 
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te voeden en om een contract met het zelf af te sluiten. De lezer wordt aangemoedigd om 
het zelf te monitoren, dat wil zeggen om elke gedachte, elk gevoel en elk gedrag te 
evalueren en bijvoorbeeld alert te zijn op denigrerende gedachten over zichzelf. Het zelf 
wordt soms ook gezien als iets dat beledigend of bedreigend kan zijn. Daarom kan het ook 
gewenst zijn om in dialoog te gaan met het zelf of het gevecht ermee aan te gaan. “This 
battle between the self and itself is to be won by the techniques of monitoring the self for 
negative thoughts, interrupting and intervening where wrong thinking is discovered, 
engaging in dialogue with the self by addressing such thoughts, and mastering the self by 
training the unconscious mind towards right thinking.” (Hazleden, 2003, 419)  
De teleologie van het morele subject wordt ook duidelijk uit het volgende citaat: 
‘We (...) aspire to be effective, fulfilled and autonomous selves, on an individual, 
progressive and linear journey through life, with the sole responsibility for the direction that 
this journey takes.” (Hazleden, 2003, 421) Je bent alleen verantwoordelijk voor jezelf en 
het is belangrijk om je niet met anderen te bemoeien zodat zij de kans krijgen om de 
verantwoordelijkheid voor zichzelf te nemen. Het doel is het subject dat zich alleen met 
zichzelf bezig houdt en over zelfkennis en emotionele zelfdiscipline beschikt. Dit past bij 
een samenleving waarin we op een effectieve wijze verantwoordelijk zijn voor de zorg voor 
onszelf, voor ons eigen gedrag en voor ons geluk en waar we afstand nemen van het geluk 
of ongeluk van anderen.  
De bestaansesthetiek in de coachingsliteratuur 
 
Ook de coachingsliteratuur kenmerkt zich door  een soortgelijke bestaansesthetiek.  
Het boek Spelenderwijs werken (Gallwey, 2000) biedt de coach en de coachee een 
bestaansesthetiek aan. Deze bestaansesthetiek wordt in deze paragraaf expliciet gemaakt 
door wederom op Foucauldiaanse wijze  de ethische substantie, de onderwerpingswijze of 
subjectiveringswijze, de ethische arbeid en de teleologie van het morele subject te 
beschrijven. De eerder beschreven theorie van Gallwey (2000) plaats ik nu binnen het 
Foucauldiaanse analyseschema.  
De ethische ‘substantie’ is dat deel van iemand dat constante ethische zorg vereist. 
We zagen al eerder dat Gallwey dit het Zelf 2 noemt.  Het Zelf 2 is een natuurlijk vermogen, 
een aangeboren potentieel en een vermogen om te leren. Het wil  vrijheid en zelfexpressie. 
Het vereist zorg, want er is ook een ander zelf in ons dat dit Zelf 2 bedreigt en onderdrukt. 
Dit zogenaamde Zelf 1 is een vreemde in mij, het is de stem van de anderen, van een ouder, 
een leraar of van een baas. Het is een uitgevonden zelf, van bronnen buiten mij die twijfel 
zaaien over mezelf,  over mijn Zelf 2. Uit deze twijfel ontstaan angsten, oordelen, 
overcontrole en innerlijke conflicten. (o.a. Gallwey, 2000, 52) Het Zelf 1 wil het echte Zelf 
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2 dictaten opleggen. Het is een dictator in mij, die in wezen een seculiere versie van de 
duivel in mij is.  
De onderwerpings- of subjectiveringswijze is de manier waarop men kan omgaan 
met het deel van zichzelf dat geproblematiseerd wordt. Voor Gallwey is het cruciaal om 
open te staan voor het natuurlijke Zelf 2 en steeds alert te zijn op het Zelf 1 dat het 
natuurlijke Zelf 2 bedreigt en wil onderdrukken. Het gaat om het hebben van een diep 
vertrouwen in het natuurlijke vermogen. (2000, 19 e.v.) Onze wens om te leren is even 
fundamenteel voor ons bestaan als de wens om te overleven en plezier te hebben. (2000, 
122) Succes hangt af van de bereidheid om zichzelf verregaand te vertrouwen. Centraal 
staat het Zelf 2, dat deel dat inherent vrij is. Het gaat erom dit zelf te bevestigen en de 
mogelijkheid te geven zich op het werk te uiten. Het is essentieel om het eigen bewustzijn 
te ontwikkelen en erop te vertrouwen dat naarmate het bewustzijn groter wordt er vanzelf 
effectief leren en veranderen zal optreden. (2000, 34) Om te veranderen is bewustzijn nodig 
én het vertrouwen in de eigen innerlijke mogelijkheden. 
De ethische arbeid omvat het werken aan zichzelf, oefening en training. Het oefenen 
bestaat uit het leren om je te kunnen concentreren, om je bewustzijn te ontwikkelen, om te 
luisteren naar de eigen gevoelens en om te leren om de stem van Zelf 1 te herkennen en te 
negeren. Leren om je te concentreren wordt gezien als eerste hulp bij het verlagen van 
allerlei vormen van zelfbelemmering. (2000, 110) Concentratie leidt tot stabiliteit en 
zelfvervulling. (2000, 75) Je moet luisteren naar wat je diepste en meest authentieke zelf je 
te zeggen heeft en leren om de drang van het Zelf 2 te verwelkomen. (2000, 145 e.v.) Nauw 
verwant daarmee is het ontwikkelen van bewustzijn. Wees je bewust van jezelf, je 
omgeving en de culturele omgeving waarin je je beweegt. (2000, 55) Bewustzijn is net als 
licht: alles waar het op schijnt wordt kenbaar en potentieel begrijpelijk. We kunnen onze 
wereld daardoor begrijpen. (2000, 74) Essentieel is bewust werken, dat wil zeggen, 
volstrekte helderheid hebben over waar je bent, waar je naar toegaat en waarom. Je moet 
volledig wakker zijn, je bewust zijn van alles wat er om je heen gebeurt en wat relevant is 
voor waar je naar toe wilt. (2000, 181) Het leren luisteren naar gevoelens is noodzakelijk. 
Door de gevoelens kun je contact krijgen met Zelf 2. (2000, 157) Het is cruciaal dat we ons 
bewust worden van hoe we ons echt voelen bij ieder onderdeel van onze werkervaring. Dan 
kunnen we op ieder gewenst moment nadenken over wat bijdroeg aan ons plezier of aan 
ons gebrek daaraan. (2000, 138) Mobiliteit begint met het erkennen van je verlangens. 
(2000, 169) Gallwey biedt een luisteroefening, als een experiment om te luisteren naar de 
stem van Zelf 2: ontspan je, erken het gevoel en luister naar wat het te zeggen heeft. (2000, 
276) Het negeren van de stem van Zelf 1 is noodzakelijk want de verlangens van Zelf 1 
zitten onszelf in de weg en leiden tot innerlijke conflicten. (2000, 75) Leer daarom een 
onderscheid te maken tussen de programmering die ons conditioneert en onze aangeboren 
aard. (2000, 155) Essentieel is het uit de weg ruimen van mentale obstakels, die ontstaan 
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door de oordelende, te sterk controlerende en aan zichzelf twijfelende stem van het Zelf 1. 
(2000, 48) Het is belangrijk om niet mee te gaan in de innerlijke dialoog, want dat is in 
wezen een toespraak van Zelf 1. Dit helpt niet want het leidt ons alleen maar af van wat 
gedaan moet worden. (2000, 71) Negeer de agenda’s van Zelf 1 en concentreer je op de 
aangeboren doelen van Zelf 2.  
Het doel van het morele subject is morele zelfverwezenlijking. Het doel is om 
mensen om je heen net zo  te behandelen als jezelf, namelijk als autonome agents die 
zichzelf ontwikkelen. (2000, 15) Het gaat om vrije mensen, soevereine entiteiten die de 
behoefte hebben om hun eigen inherente vrijheid en mobiliteit te beschermen en te 
bewaren. (2000, 220)  
Deze bestaansesthetiek roept allerlei vragen op.  Gallwey geeft aan dat het Zelf 1 
veroorzaakt is door externe oorzaken en verwordt tot ‘de anderen in mijzelf’ en uiteindelijk 
tot een mij vijandig zelf. Zelf 2 is in essentie goed en vind ik in mijzelf. Waar hij aan 
voorbij gaat is dat het Zelf 2 ook beïnvloed wordt door externe invloeden. In zijn visie, 
waarbij het vreemde in essentie vijandig is, kan dit omdat  Zelf 2 in essentie goed is. Deze 
eenzijdige visie onderbouwt hij nergens in zijn boek. Het doel van Gallwey is de 
ontplooiing van het natuurlijke zelf en de bewustwording van de eigen natuurlijke 
verlangens. Hij gaat volledig voorbij aan andere waarden die ten grondslag kunnen liggen 
aan de eigen ontwikkeling en daarmee belicht hij niet de mogelijkheid dat de coachee zelf 
andere fundamentele keuzes maakt. De coachee is daardoor slechts vrij binnen de kaders 
van het denkkader van Gallwey. Bovendien leidt dit mensbeeld tot een argwanende 
houding ten opzichte van de omgeving in het hier-en-nu en ten opzichte van de eigen 
socialisatie. Dit optimistische mensbeeld, in combinatie met een argwanende houding ten 
opzichte van de omgeving, functioneert vervolgens als een selffulfilling prophecy. Het leidt 
tot een instrumentele houding en het afstand nemen van de omgeving. Het impliceert het 
onvermogen om de eigen schaduw, met de eigen negatieve eigenschappen, te herkennen, er 
verantwoordelijkheid voor te nemen en het in goede banen te leiden door het oefenen van 
gewoontes om de zelfbeheersing te ontwikkelen. Het oefenen beperkt zich dan ook 
hoofdzakelijk tot het waarnemen, en het bewust worden van zichzelf, en niet tot het 
oefenen van nieuw gedrag om daarmee nieuwe gewoontes te vormen en een tweede natuur 
te creëren.  
 
 
5.6. Naar een ander perspectief op het coachen 
 
 
Foucault schetst een ‘incarceraal’ universum: overal toezicht, discipline, controle, 
macht. Er lijkt amper of geen ruimte voor het subject om zijn of haar eigen leven te 
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bepalen. Vanuit Foucauldiaans perspectief is coachen een disciplinerende en 
normaliserende techniek. Toch biedt Foucaults oeuvre ook een ander perspectief, waarin 
daadwerkelijk ook plaats lijkt te zijn voor de vrijheid van het subject om zelf vorm te geven 
aan zijn of haar bestaan. De visie van Vintges (2003, 44) dat het denken van de late 
Foucault het best te typeren is als een pleidooi voor een praktisch ethisch engagement is 
daarbij mijn belangrijke inspiratiebron. Het zich binden aan een verzameling waarden, en 
niet alleen het met de mond belijden ervan, in de vorm van het ‘leven’ van die bepaalde 
waarden staat centraal. De term ‘engagement’ benadrukt dat het ethische subject ook altijd 
een politiek subject is voor Foucault. Het ethos is geen puur persoonlijke kwestie maar door 
en door politiek. Het komt neer op een pleidooi voor een praktisch ethisch engagement met 
een politieke inzet. Dit impliceert de eis van toegang tot vrijheidspraktijken voor allen. 
(Vintges, 2003, 60)  
 
Vrijheid 
 
Het praktiseren van de vrijheid betekent het actief vormgeven van zichzelf. De 
vrijheid die in de reflectie op weerstand ontstaat, kan ertoe leiden dat er anders wordt 
gehandeld, gesproken of gedacht dan daarvoor. Het kritische ondervragen van wie of wat 
we in het heden zijn kan uit de contingentie die gemaakt heeft wat we zijn de mogelijkheid 
distilleren iemand anders te worden. Nieuwe zelfervaringen die de grenzen overschrijden 
van wat tot dan toe gebruikelijk was worden zo mogelijk. Foucault spreekt van 
‘vrijheidspraktijken’, waarmee hij bedoelt dat in de praktijken waarin men zichzelf vormt, 
de zelfpraktijken, steeds de vrijheid aanwezig is om zichzelf op andere manieren vorm te 
geven.  
Dit betekent niet dat iemand voortdurend nieuwe praktijken hoeft uit te vinden. Het 
is ook mogelijk om handelingen, denkbeelden en resultaten van ervaringen die zich in het 
verleden hebben voorgedaan op een nieuwe wijze te combineren. Ook in de cultuur, de 
samenleving en de sociale groep vindt hij schema’s voor deze praktijken. Foucault deed 
veel moeite om te definiëren wat vrijheid kan betekenen in een wereld die gecreëerd is door 
en binnen interdependente relaties, waarbinnen subjecten niet als geïsoleerde atomen 
beschouwd kunnen worden. In tegendeel “subjects are conceived as bodies, engaged bodies 
‘totaly imprinted by history’ in a world of ‘entangled events’.” (Sybella, 2001, 74) Vrijheid 
is nooit absoluut, maar begint als een limiet. Een samenleving kent altijd restricties: “A 
society without restrictions is inconceivable, but (…) these restrictions have to be within 
the reach of those affected by them so that they at least have the possibility of altering 
them.” (Foucault in Rabinow, 1997, 148)  
Voor Foucault is vrijheid “de ontologische voorwaarde voor ethiek” en is ethiek “de 
weldoordachte vorm die vrijheid aanneemt.” (Foucault, 2009, 186) “Ethics, then, involves a 
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considered choice over one’s conduct, an exertion of power over oneself, by acting upon 
one‘s habitual and socially acquired modes of thought and action.” (Sybella, 2001, 74) 
Ethiek is dus niet alleen een theorie, het is evenzeer een praktijk, een belichaming, een 
levensstijl. Het punt is om de vrijheid in een ethos vorm te geven. (Foucault, 2009, 189)    
 
Ethos 
 
Het ethos was voor de Grieken de manier van zijn en de manier om zich te gedragen. 
Dit was voor hen een concrete vorm van de vrijheid. (Foucault, 2009, 189) Voor de 
Grieken betekende vrij zijn “dat men geen slaaf is van zichzelf en van zijn lusten, wat 
impliceert dat men jegens zichzelf een bepaalde verhouding van beheersing of heerschappij 
instelt, die archè (macht, leiding) werd genoemd.” (Foucault, 2009, 190)  
Dit ethos is ook een manier om voor anderen te zorgen, want door de zorg voor 
zichzelf is iemand in staat om in de gemeenschap of in relaties met anderen de juiste positie 
in te nemen. Dit geldt zowel voor het uitoefenen van een ambt of het onderhouden van 
vriendschapsbanden. (Vintges, 2003, 33)  
Het is volgens Foucault belangrijk dat wij analoog aan de antieke ethiek weer zelf 
een ethos ontwikkelen in plaats van ons alleen maar te onderwerpen aan morele regels. In 
de vrijheidspraktijken gaat het erom om zich het ethos, de zelfpraktijk, te verschaffen 
waarmee de machtsspelen met een minimum aan overheersing gespeeld kunnen worden. 
Morele systemen, waarin het ethos een relatieve autonomie heeft, zijn veruit te prefereren 
boven de systemen die morele codes opleggen. Machtspraktijken van overheersing moeten 
worden teruggedrongen ten gunste van machtspraktijken die dynamisch, beweeglijk en 
open zijn voor de veranderingsstrategieën van de verschillende betrokkenen. (Vintges, 
2003, 60) Foucault suggereert dat ieder mens toegang moet hebben tot vrijheidspraktijken.  
Het is nodig dat mensen wordt geleerd om uiterst kritisch om te gaan met het 
disciplinerende en normaliserende aspect van onze instituties. Mensen zelf moeten de 
neiging van instituties om hen als ‘gevallen’ te behandelen bestrijden en waar mogelijk 
omzetten in steun voor hun eigen vrijheidspraktijken, die zich per definitie onttrekken aan 
‘totale’ instituties. (Vintges, 2003, 92)  
 
 
Een aanzet voor een hedendaagse bestaansesthetiek 
 
Macht uitoefenen betekent een actie uitvoeren die de acties van anderen beoogt te 
beïnvloeden. “In effect, what defines a relationship of power is that it is a mode of action 
which does not act directly and immediately on others. Instead, its acts upon their action: an 
action upon an action, on existing actions or on those which may arise in the present or the 
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future.” (Foucault, 1982, 789) Wanneer dit in ethische zin wordt toegepast op iemand zelf, 
dat gaat het om het beïnvloeden van iemands huidige of toekomstige acties. Het is deze 
toegewijde en overwogen beïnvloeding van de eigen acties die de creatie van een ethische 
relatie met anderen mogelijk maakt. Het feit dat het individu nooit onafhankelijk is, 
betekent niet dat we alleen maar afhankelijk van externe invloeden zijn. Een ieder kan een 
effect hebben op de wereld en zichzelf beïnvloeden. Denken is de activiteit die het mogelijk 
maakt om controle over ons zelf uit te oefenen. “Thought is not what inhabits a certain 
conduct and gives it its meaning; rather it is what allows one to step back from this way of 
acting or reacting, to present it to oneself as an object of thought and question it as to its 
meaning, its conditions, and its goals. Thought is freedom in relation to what one does, the 
motion by which one detaches oneself from it, establishes it as an object, and reflects upon 
it as a problem.” (Foucault geciteerd in Sybella, 2001, 76) Mensen kunnen een actieve rol 
spelen in het creëren van zichzelf en hun eigen wereld. De hedendaagse trend om naar 
binnen te kijken om daar zichzelf te vinden en te verklaren is reactief en zorgt ervoor dat 
het aldus geviseerde zelf onontkoombaar lijkt. Dit moedigt een vorm van passiviteit aan die 
mede gebaseerd is op het geloof dat de sleutel om zichzelf te begrijpen in het verleden ligt. 
Deze sleutel kan in een therapie gevonden worden. (Sybella, 2001, 76)  
Foucault ontkent niet dat therapie soms behulpzaam kan zijn, maar verwerpt dit als 
een aan te bevelen aanpak om het eigen leven vorm te geven. Hij pleit ervoor om onze 
aandacht te verleggen naar onze acties en deze bewust te kiezen, in plaats van blind de 
denkbeelden en de praktijken van ons tijdperk te volgen of de waarheid binnen in onszelf te 
zoeken. Het gaat erom om ons leven als een kunstwerk vorm te geven. “Daaronder moeten 
weldoordachte en welbewuste praktijken worden verstaan waarmee de mensen niet alleen 
gedragsregels voor zichzelf vaststellen, maar proberen zichzelf te veranderen, hun eigen 
wezen te wijzigen en van hun leven een kunstwerk te maken dat bepaalde esthetische 
waarden meedraagt en aan bepaalde stijlcriteria beantwoordt.” (Foucault, 1984, 15)  
Het is belangrijk om onszelf te kennen maar een betere reden dan onze 
nieuwsgierigheid naar onze eigen waarheden is de mogelijkheid om door zelfkennis vrij te 
worden van onszelf.  
Foucault geeft zelf de volgende aanzetten voor een hedendaagse vorm van 
bestaansesthetiek. (Huijer, 1996, 42 e.v.) Het deel van onszelf of ons bestaan dat in het 
heden een kritische, ethische houding vereist, de ethische substantie, bestaat uit de 
verhouding tot zichzelf en tot het bestaan. Het gaat om de totstandkoming van een nieuwe 
subjectiviteit waarvan de vorm nog onbekend en onzeker is. Het behelst de oproep aan het 
moderne individu tot een actieve houding van strijd en verzet tegen uniformerende en 
disciplinerende tendensen en tot het ontwikkelen van nieuwe subjectiviteiten. (Huijer, 1996, 
43) Het individu moet zichzelf tot een bepaalde identiteit bekennen, wil hij tot lichamelijke 
en geestelijke gezondheid gedisciplineerd kunnen worden. De bekenteniscultuur kan 
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doorbroken worden door het ‘ik’ niet als identiek aan zichzelf te beschouwen, maar als iets 
fragiels en gefragmenteerds dat tot stand komt in en onderdeel is van het geheel van 
disciplinerende en andere krachten. In dit krachtenveld is een nabije ander of vriend een 
belangrijke factor om subjectsvormen tot stand te brengen.  
De onderwerpings- of subjectiveringswijze bestaat uit het zich actief, esthetisch en 
politiek met bepaalde waarheden toe te rusten en bepaalde voorschriften te volgen. In het 
verlengde van Nietzsche gaat het niet om zichzelf te vinden, maar om zichzelf uit te vinden 
en zijn karakter ‘stijl te geven’. Er is een duidelijk voorschrift, namelijk dat men het leven 
tot een kunstwerk moet maken, als uitnodiging tot een bepaalde vorm van subjectivering.  
De ethische arbeid, het werken aan zichzelf, vereist een actieve, kritische en 
‘experimentele’ houding en ‘ascese’ in de zin van een voortdurende bereidheid tot oefening 
en strijd met zichzelf: een training van het zelf door het zelf. Het gaat om de vraag in 
hoeverre het individu bereid is strijd met zichzelf te leveren en grenzen te overschrijden. 
Tegelijkertijd is de ascese een vorm van vrijheid, een vrij-zijn van rigide posities of 
stellingnames en een vrij-zijn om nieuwe relaties, gedachteexperimenten of bestaans-
vormen aan te gaan.  
De doelgerichtheid, dat wil zeggen de subjectiviteit die we nastreven als we ons 
moreel gedragen, de teleologie van het morele subject, bestaat uit “een politiek-esthetische 
invulling van zichzelf, waarin iemand zich zonder vooropgezet plan, zonder vaste 
waarheden en regels, verbindt met anderen en in deze verbinding of praktijk tracht zijn of 
haar bestaan door het meesterschap over zichzelf tot een kunstwerk te maken.” (Huijer, 
1996, 51) Het gecreëerde kunstwerk is geen einddoel, maar een fragiel geheel dat weer 
aanleiding kan geven tot onvrede en weerstand. De subjectiviteit wordt daarbij opgevat als 
een steeds veranderende verzameling fragmenten die tot een kunstwerk gemaakt wordt, 
waarbij dat kunstwerk moet worden opgevat als een gebeurtenis, een evenement, een 
vormgeving voor dat moment en die situatie. (Huijer, 1996, 52 en 53)  
 
Coachen als vrijheidspraktijk 
 
Mijn analyse van Foucault heeft misschien verrassende implicaties voor onze kijk op 
coachen. Zijn engagement om vrijheidspraktijken te creëren binnen organisaties staat daar 
garant voor. Hij vraagt ons om op zoek te gaan naar vrijplaatsen binnen organisaties. Het 
politieke impliceert voor hem het creëren van mogelijkheden voor vrijheidspraktijken. Ook 
vraagt het politieke om een ethos die gebaseerd is op eigen keuzes en waarden. Het zich 
binden aan een verzameling waarden vraagt erom deze te onderzoeken en niet om ze 
klakkeloos over te nemen uit de disciplinerende en normaliserende context. Tevens vereist 
deze politieke insteek aandacht voor het belang van het bewustzijn van macht en het leren 
hanteren ervan. Mensen kunnen een actieve rol spelen in het creëren van zichzelf en hun 
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eigen wereld. Dit impliceert niet dat afhankelijkheid vervangen wordt door louter tegen 
zijn, door tegenafhankelijkheid, maar dat er gewerkt wordt aan een ethos dat voorkomt uit 
de eigen waarden en daarmee aan een vergroting van de eigen onafhankelijkheid. Tot slot 
vraagt het politieke om de erkenning van het fragiele en gefragmenteerde zelf. Het ik is een 
fragiel geheel dat bestaat in het geheel van machtsverhoudingen. De identiteit daarvan valt 
niet terug te vinden in een authentiek zelf, maar moet voortdurend gecreëerd en 
onderhouden worden door oefeningen en door strijd met zichzelf, dat wil zeggen een 
training van het zelf door het zelf en dat steeds in het besef dat het gecreëerde zelf een 
fragiel geheel is en weer aanleiding kan zijn voor onvrede en weerstand. 
In het organisatiemodel uit de coachingsliteratuur lijkt voor dit alles geen enkele 
ruimte voor te zijn. Whitmore beschrijft zijn aanpak van het coachen dan ook tegen de 
achtergrond van een harmonieuze organisatie, waarin geen sprake is van 
belangentegenstellingen tussen managers en medewerkers, waarin de laatsten alle verant-
woordelijkheid hebben en waarin de manager een uitstekende coach is voor wie presteren, 
leren en plezier onverbrekelijk met elkaar verbonden zijn! Whitmore (2006, 15)  suggereert 
een utopisch prestatiemodel: ”Wanneer alle leidinggevende gedrag en alle interacties 
gestuurd worden door en gebaseerd zijn op de principes van het coachen, wat zeker zal 
gebeuren in de toekomst, zal het potentieel van de mensen om te presteren in al zijn 
volledigheid vrij komen.” Hij ervaart geen enkele spanning tussen enerzijds de noodzaak 
om resultaten te behalen en anderzijds het leveren van een bijdrage aan de ontwikkeling 
van medewerkers. “De taak van de manager is simpel: zorgen dat het werk wordt gedaan en 
dat het personeel zich ontwikkelt. (..) Coach zijn is één proces dat beide effecten realiseert.” 
(2006, 38)  
Organisaties en het werken daarbinnen kunnen echter vanuit twee optieken 
beschouwd worden. Enerzijds kan het beschouwd worden als een systeem met een 
structuur, met zijn eigen wetten en logica. De mens in de organisatie wordt geconfronteerd 
met een functie die een verlengstuk is van dit systeem. Het mens-zijn wordt gereduceerd 
door het beantwoorden aan de eisen die de functie en de organisatiecultuur stellen. Het 
moeten voldoen aan deze eisen wordt gelegitimeerd door het moeten realiseren van 
organisatiedoelstellingen, en uiteindelijk door te wijzen op het voortbestaan van de 
organisatie. Het management van de organisatie legitimeert tevens hiermee haar 
machtspositie. Dit is de wereld van het disciplineren en het normaliseren. Anderzijds is de 
organisatie ook een gemeenschap van mensen. Naast systeemlogica en dwang is er de 
ervaring van mensen die hun eigen doelstellingen en idealen najagen. Daarbij bewijzen ze 
lippendienst aan de organisatiedoelstellingen, sluiten ze interne politieke coalities en gaan 
ze de machtsstrijd aan met concurrerende individuen en machtscentra binnen en buiten de 
organisatie. Het leven binnen organisaties is een diffuse aangelegenheid: “Mensen in 
organisaties weigeren te leven volgens de maatstaven van een verborgen utopie (…) ze 
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accepteren niet dat er alleen maar calculatie of methodiek bestaat. Ze verzetten zich tegen 
pogingen om hun identiteit vast te leggen. Ze gedragen zich soms als bureaucraten en soms 
vertikken ze dat. Ze willen niet altijd productief of nuttig zijn en ze zijn het soms grondig 
met elkaar oneens over wat die verborgen waarheid van al het georganiseer wel mag zijn.” 
(Ten Bos, 2005, 259) 
Wil het coachen zich ontwikkelen in de richting van een vrijheidspraktijk dan vraagt 
dit om het expliciteren van waarden, om het oog hebben voor macht, om een besef van het 
fragmentarische en fragiele zelf, om een brede opvatting van de zorg voor het zelf, om het 
lef om te politiseren, om meer mens te worden door de methodische rigiditeit los te laten en 
te breken met de bekenteniscultuur.  
 
- Het expliciteren en het zich binden aan waarden 
 
Coachen als vrijheidspraktijk betekent het expliciteren, het onderzoeken en het 
eventueel bijstellen van de eigen waardenoriëntatie. Het gaat daarbij uiteindelijk om de 
vraag: wat wil ik in dit leven en wat is voor mij het goede leven? Het antwoord op die vraag 
is altijd persoonlijk, tegen de achtergrond van, en in dialoog met de waardenoriëntaties van 
de cultuur of culturen waarin iemand leeft en werkt. Het manifeste coachingsparadigma 
kent als de belangrijke waarden het presteren en het daartoe ontwikkelen van de eigen 
kwaliteiten. De daarmee samenhangende prestatiedruk, carrièredrift en het individualis-
tische ontwikkelingsdogma worden niet gethematiseerd en niet bediscussieerd. Deze 
waarden worden vaak als vanzelfsprekendheden beschouwd en als zodanig gepresenteerd. 
De vragen naar wat waardevol is in het leven en wie ik wil zijn gaan daar echter aan vooraf, 
maar worden in het coachen, qua methodiek en vaak ook in de praktijk, niet gesteld. De 
ethische zelfvorming, in de vrijheidspraktijk, die een transformatie van het zelf beoogt kan 
echter hier niet aan voorbij gaan en vraagt om het expliciteren en het zich zelf binden aan 
zelf gekozen waarden. “Het ontwikkelen van een ethos komt dus niet neer op een 
nomadisch bestaan maar juist op een zich committeren aan waarden!” (Vintges, 2003, 44) 
Het is aan de coach om hier expliciet aandacht aan te besteden  en de coachee te stimuleren 
om zijn waardenoriëntatie tot zijn thema te maken. 
 
- Oog voor de macht 
 
Foucault stelt dat de macht niet het kwaad is, maar hoe we er mee omgaan: “De 
macht is niet het kwaad. (…) Ik zie niet waar het kwaad zetelt in een praktijk waarin 
iemand, doordat hij in een bepaald waarheidsspel meer weet dan de ander, tegen hem zegt 
wat er moet gebeuren, hem onderwijst en kennis en technieken doorgeeft. Het punt is alleen 
dat we moeten uitvinden hoe in die praktijken – waarin macht altijd speelt en op zich niet 
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kwalijk is – overheersingseffecten vermeden kunnen worden die een kind aan het 
willekeurige en nutteloze gezag van een onderwijzer overleveren, of een student aan de 
hoede van een al te autoritaire docent enzovoort.” (Foucault, 2009, 205) Binnen het 
coachen is het noodzakelijk om oog te hebben voor de machtsverhoudingen waarbinnen de 
coachee functioneert en de wijze waarop macht speelt in de coachingspraktijk zelf. Het is 
een illusie om te veronderstellen dat een open communicatie voorkomt dat macht speelt. 
Volgens Foucault gaat het er niet om te proberen  deze machtsverhoudingen door een 
absoluut open en transparante  communicatie op te lossen. Het is daarentegen nodig dat een 
ieder zich een ethos, een zelfpraktijk verschaft  waarmee machtsspelen met een minimum 
aan overheersing gespeeld kunnen worden. (Foucault, 2009, 204) Het is belangrijk dat de 
coachee gestimuleerd wordt om een ethos te ontwikkelen waarin het herkennen en om 
kunnen gaan met macht een plek krijgt zodat de coachee disciplinerende en normaliserende 
praktijken kan herkennen en er tegenspel aan kan bieden, zowel binnen de coachingsrelatie 
als in zijn eigen organisatie.  
De alom aanwezige macht betekent dat het autonome subject een illusie is. De 
vorming van het zelf betekent het vormgeven van de relatie met de anderen die steeds weer 
op het spel staat. Zorg voor zichzelf betekent dus macht over mijzelf en macht tussen mij en 
anderen. In het continue machtsspel bezet ik een steeds wisselende positie in een netwerk 
van machtsrelaties. Door deze machtsrelaties wordt ik voortdurend geoefend in het 
vormgeven van mijn vrijheid. Vrijheid en macht veronderstellen elkaar en maken een 
zelfzorg nodig die haaks staat op het idee van het autonome subject. Dit impliceert dat 
tijdens het coachen de coachee niet als geïsoleerd subject belicht wordt en zo over zichzelf 
reflecteert, maar dat het steeds gaat om de (machts)relaties van de coachee met het andere 
en de anderen en hoe de coachee zich hiertoe verhoudt en zichzelf schept.  
Het is overigens belangrijk om te beseffen dat ‘bevrijding’ van de macht van het 
management niet voldoende is. Bevrijding is noodzakelijk, maar vervolgens zijn 
vrijheidspraktijken nodig om vorm te geven aan deze vrijheid. Bevrijding maakt de weg 
vrij voor nieuwe machtsverhoudingen, die met behulp van vrijheidspraktijken onder 
controle zullen moeten worden gehouden. (Foucault, 2009, 186)    
 
- Een besef van het fragmentarische en fragiele zelf 
 
Voor Foucault gaat het er om het zelf in een creatieve relatie met anderen te 
onderhouden. Het zelf in de relatie met anderen maakt de ervaring van subjectiviteit 
mogelijk. Subjectiviteit is dus niet iets waarvan de ‘waarheid’ ontdekt kan worden. Het is 
eerder het voortdurende engagement met krachten die de persoon vormen en verplichten. 
Krachten die creatief omgebogen kunnen worden of waartegen weerstand geboden kan 
worden, maar die nooit verdwijnen. (Jenkins, 2001, 18) Vrijheid bestaat dus niet in absolute 
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of pure vorm maar altijd in sociale praktijken en vocabulaires die instrumenten en 
oefeningen aanbieden voor een ethische zorg voor zichzelf. Het ‘vrije’ subject is dus altijd 
een talig gesitueerd subject. (Vintges, 2003, 34) Ethische reflectie is niet gericht op het 
geruststellen van het subject maar op empowerment van het subject zodat het zijn 
mogelijkheden vergroot om zich te verhouden tot alles wat anders is, bijvoorbeeld de 
systemen in een organisatie of andere subjecten. Voor de coach betekent dit het besef dat 
het fragiele zelf altijd in relatie tot het andere en de anderen moeten worden gezien, als een 
remedie tegen de neiging tot het psychologiseren en het individualiseren binnen het 
coachen. Het oog hebben voor de krachten die de coachee beïnvloeden en mede vormen om 
hem te ondersteunen bij de creatieve aanpassing aan de omgeving, is een opdracht voor de 
geëngageerde coach. Ook is het essentieel om de coachee het besef van de fragiliteit en de 
afhankelijkheid van de omgeving, zelf te laten ervaren. Dit maakt de coachee weerbaarder 
en versterkt zijn vermogen om zijn eigen speelruimte te zoeken en te vergroten.    
 
- Een brede opvatting van de zorg voor het zelf 
 
De zorg voor het zelf betekent in het coachen te weten wat je kunt, te weten wie je 
bent en dat je geen slaaf bent van jezelf, van je begeerten en je verlangens. De vrije mens is 
degene die zichzelf beheerst en die dankzij continue strijd en oefening telkens opnieuw 
bewijst dat hij gezag over zichzelf uitoefent. Dan pas is het mogelijk om gezag over 
anderen uit te oefenen, dan wel een samenwerkingsrelatie aan te gaan. De praktijk van de 
zorg voor het zelf, zoals die geformuleerd is door Foucault, wordt gekenmerkt door intense 
relaties van een persoon met anderen. De zorg voor zichzelf impliceert dan ook altijd de 
zorg voor de ander. Als je naar behoren zorg voor jezelf draagt dan misbruik je anderen 
niet. (Foucault, 2009, 192) De zorg voor het zelf betekent in het coachen de coachee te 
stimuleren aandacht te hebben voor zijn welzijn, voor het onder ogen kunnen zien van en 
het om kunnen gaan met zijn emoties, voor zijn zelfmeesterschap en voor zijn eigen 
waarden. Zorg voor het zelf impliceert het vermogen tot kritische distantie, naast 
betrokkenheid tot de ander in de organisatie, om te voorkomen meegesleept te worden door 
de nieuwste hypes van het management. Als de coach erin slaagt de coachee hiertoe te 
begeleiden dan is de coachee minder vatbaar voor de prestatiezucht, voor de laatste 
modegril die als cultuurverandering wordt gepresenteerd en voor de nieuwste goeroe die 
door de organisatie wordt omarmd.  
 
- De durf om te politiseren 
 
Foucaults perspectief houdt in dat machtsrelaties veranderbaar en onderhandelbaar 
zijn. Daardoor gaat een ‘foucauldiaanse’ visie op het coachen onlosmakelijk gepaard met 
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een politiek bewustzijn. Wanneer in het kader van het coachen de praktijk van zelfzorg 
wordt gevolgd, dan heeft dit onmiddellijk politieke implicaties voor de relatie tussen coach, 
coachee en organisatie. “Vrijheidspraktijken zijn een noodzaak om tegenwicht te bieden 
aan de totalitaire tendensen en gevaren die westerse disciplineringsmaatschappijen 
herbergen.” (Vintges, 2003, 95) Ruimte voor vrijheidspraktijken betekent dat organisaties 
veranderen in de richting van een directe democratie waarin de eigen verantwoordelijkheid 
van mensen een veel grotere rol speelt. Dit vraagt om een actieve bemoeienis met de 
politiek, zowel binnen als buiten organisaties. Ook binnen organisaties is actief burgerschap 
nodig ter bestrijding van een in westerse moderne maatschappijen aanwezige, gevaarlijke, 
tendens tot aaneensluiting van de panoptische disciplinaire instituties. (Vintges, 2003, 95) 
Het is noodzakelijk dat mensen, dus ook coachees én coaches, leren om uiterst kritisch om 
te gaan met het disciplinerende aspect van onze instituties. Het is belangrijk dat mensen zelf 
de neiging van instituties om hen als ‘gevallen’ te behandelen bestrijden en ruimte en steun 
verwerven voor hun vrijheidspraktijken.  
 
- Breek met de bekenteniscultuur 
Als er sprake is van onzekerheid dan lijkt het erop dat de blik naar binnen moet 
worden gericht. Het is echter zinniger om die te richten op de medemens en op de wereld. 
Veel mensen denken dat ze niet verder kunnen leven als hun ware diepe zelf niet gevonden 
en begrepen is. Dat maakt hen angstig en onzeker. Deze ‘foucauldiaanse’ visie op het 
coachen betekent dat men het zelfbeeld niet langer baseert op de illusie van een ‘diep’ en 
‘waar’ zelf, met het bijbehorende verlangen van ‘bekennen’ en gekend te worden. Het gaat 
er om een eigen ethisch leven op te bouwen en zo zichzelf vorm te geven.  
Voor een coach is het dan ook cruciaal om te stoppen met het aanmoedigen van de 
coachee om zichzelf te uiten over zijn diepste drijfveren en over zijn persoonlijke 
ervaringen en ze ook niet aan te zetten tot introspectie. Het onderzoeken van wie we zijn 
heeft alleen nut als het de contingentie helder maakt van wie we zijn. Daardoor ontstaat de 
mogelijkheid om eventueel op een andere wijze vorm te geven aan wie we zijn. Het 
onderzoeken van gevoelens en ervaringen is dan ook alleen zinvol voor zover het de 
problemen van de coachee verheldert of bijdraagt aan het expliciteren van zijn 
waardenoriëntatie.  
 
- De coach meer mens, zonder methodische rigiditeit 
 
Ooit merkte Foucault  over Weber het volgende op. “Max Weber stelde de volgende 
vraag: wanneer men zich rationeel wil gedragen en het eigen handelen op basis van ware 
beginselen wil reguleren, welk deel van zichzelf moet men dan verloochenen? Wat is de 
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ascetische prijs voor redelijkheid? Aan welk soort ascetisme moet men zich onderwerpen? 
Ik heb de vraag omgekeerd: hoe hebben bepaalde verboden een bepaald soort zelfkennis als 
prijs geëist? Wat moeten we over onszelf weten om bereid te zijn iets te verloochenen?” 
(Foucault, 2009, 114) Deze vraag is ook te stellen over het coachen. Wat verloochen we als 
gevolg van de methode van het coachen? Welke prijs betalen we voor de zelfkennis die het 
coachen ons probeert aan te reiken? Dat is onze behoefte aan echt contact met de ander, het 
besef dat we ontstaan zijn en bestaan in een dialogische relatie met de ander. Dit moeten we 
loochen om te gaan geloven in onze autonomie en authenticiteit die het coachen ons als 
zelfkennis aanreikt. De consequentie is dat de zorg voor zichzelf ook een verhouding tot 
anderen met zich meebrengt doordat men, “wil men op een goede manier voor zichzelf zorg 
dragen, naar de lessen van een meester moet luisteren. Je hebt een gids, een raadgever, een 
vriend nodig, iemand die je de waarheid vertelt.” (Foucault, 2009, 190)  
Dit betekent dat coaches net als “therapeuten en artsen mentor en vriend van de 
betrokkenen moeten zijn om hen te helpen een eigen ethos te ontwikkelen, een kunst van 
leven en overleven. En dat ze niet hun inzichten ontlenen aan ‘a priori’s in plaats van op 
empathie gestoelde ervaring en waarbij men uit principe emotioneel afzijdig blijft.” 
(Vintges, 2003, 91) De ander is niet een non-directieve vroedvrouw, die helpt om de 
innerlijke gedachten uit te spreken maar iemand die het subject uitdaagt, door 
mogelijkheden te suggereren, beelden aan te reiken en vragen te stellen die zodanig zijn dat 
het subject het nooit zelf zou verzinnen. Hierbij kan men zich niet aan de eigen haren uit 
het moeras trekken: de oude Grieken wisten al dat begeleid en bekritiseerd te worden door 
een mentor of een vriend cruciaal is voor het ontwikkelen van een eigen vrijheidspraktijk. 
De relatie tussen het subject en de ander is niet die van een wederzijdse respectvolle afstand 
tussen autonome subjecten en het is ook geen relatie van dominantie. Dit impliceert dat de 
machtsverhoudingen veranderlijk zijn en dat de autoriteit van de ‘gids’, ‘de adviseur’, ‘de 
coach’, of de vriend telkens uitgedaagd kan worden. Het is essentieel dat de coach meer 
mens wordt en zijn methodische rigiditeit los laat. 
Deze ‘foucauldiaanse’ visie op de coachingspraktijk wordt gekenmerkt door het 
besef dat de coachee zich vormt in machtsrelaties en de wijze waarop hij zich hiertoe 
verhoudt. De beleving van zijn subjectiviteit is niet los te maken van dit geheel van relaties. 
Het stoppen van de zoektocht naar een ‘waar’ en ‘diep’ zelf maakt dat de coachee 
daadwerkelijk de morele verantwoordelijkheid op zich kan nemen voor zijn zelfzorg. Het 
betekent voor het coachen dat de coachee zichzelf vormgeeft, mede door middel van zijn 
relatie met de coach. Het staat ook voor het expliciet maken van de verantwoordelijkheid 
voor dit vormgevingsproces. Het bewust scheppen van het zelf, van een ethos, maakt de 
morele invalshoek van het coachen manifest. Dit wordt ondersteund doordat de coach als 
mens zich niet langer verschuilt achter een methodisch mistgordijn. In het volgende 
217 
 
hoofdstuk besteed ik met behulp van Bauman aandacht aan deze morele dimensie van het 
coachen en werk ik deze ‘foucauldiaanse’ visie op de coachingspraktijk verder uit.    
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HOOFDSTUK 6 
 
 
Bauman: de morele lacune 
 
 
In de literatuur over het coachen komen amper morele vraagstukken aan de orde. 
Soms wordt er stil gestaan bij de beroepsethiek van de coach, maar dat is een uitzondering. 
Dit is verwonderlijk, want zowel de coach als de coachee worden hiermee in de praktijk 
geconfronteerd. Met behulp van Zygmunt Bauman wil ik onderzoeken waarom er amper  
aandacht wordt besteed aan de morele dimensie.  Hoe kan deze dimensie een plek binnen 
het coachen krijgen?  
Eerst plaats ik een aantal kanttekeningen bij de coachingsliteratuur, waarna ik in ga 
op Bauman en een schets geef van zijn opvattingen over het morele zelf. Ook besteed ik 
aandacht aan een mogelijke verklaring van het morele vacuüm binnen organisaties. 
Vervolgens tracht ik een antwoord te geven op de vraag waarom er in het coachen weinig 
aandacht wordt besteed aan morele vraagstukken. Bauman maakt een onderscheid tussen 
twee ontwikkelingsfasen, de vaste moderne tijd en de vloeibare moderne tijd, die ik typeer 
en gebruik als een referentiekader om het denken over het coachen te onderzoeken. Het lijkt 
erop dat het coachen populair wordt op het moment dat er sprake is van een trendbreuk in 
de ontwikkeling van organisaties waarvan sprake is als de vloeibare moderniteit zich 
aandient.  
Ik eindig met een pleidooi voor het expliciet thematiseren van de morele dimensie in 
het coachen.  
 
 
6.1.  Moraliteit en het coachen 
 
 
Bij het coachen staat het ontwikkelen van het zelf centraal. Het zelf moet zo 
ontwikkeld worden dat er sprake is van een optimale ontplooiing waarbij de prestatie 
maximaal is. Daarbij speelt zelfreflectie en het aanleren van het rationele 
probleemoplossingsmodel een belangrijke rol. Autonomie en zelfsturing worden 
gepropageerd als belangrijke grondbeginselen. Ontwikkelen en presteren zijn de centrale 
doelen en het lijkt erop dat er geen andere doelen zijn. Zo besteedt Whitmore (2006) tijdens 
de vierde stap uit het GROW-model bij het kiezen van een optie geen aandacht aan waarden 
die van invloed zouden kunnen zijn op de keuze. De enige relevante vraag is of de te kiezen 
optie beantwoordt aan het gestelde doel. Er lijkt sprake te zijn van een volstrekte 
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autonomie, waarbij er geen aandacht is voor de vraag of ook anderen geraakt worden door 
het besluit, laat staan dat dit dan leidt tot een morele afweging. Er is louter sprake van een 
instrumentele rationaliteit. Whitmore geeft slechts op één plek (2006, 80) aan dat het doel 
wettig, ethisch en milieuvriendelijk moet zijn, maar voegt eraan toe dat iedereen over dit 
soort zaken er zijn eigen persoonlijke codes op na houdt. Zijn oplossing, om de verschillen 
te overbruggen, is wel erg simplistisch: ervoor zorgen dat alle werknemers op één lijn zitten 
door aan de hoogste normen te voldoen.  
Schreyögg (1997, 165 e.v.) spreekt als één van de weinigen over het vergroten van 
de humaniteit in het beroep als één van de doelstellingen van het coachen. Volgens haar 
moet het coachen, naast het bevorderen van de efficiency, ook bijdragen aan de 
humanisering van de arbeidswereld. Het gaat in feite om twee gelijkwaardige 
doelstellingen, hetgeen uitzonderlijk is in de coachingsliteratuur omdat over het algemeen 
humanisering in termen van zelfontplooiing ondergeschikt gemaakt wordt aan efficiency en 
prestatie Voor haar betekent humanisering “in de eerste plaats dat iedere partner als mens 
beschouwd en ook als zodanig bejegend moet worden” en “dat beroepsbeoefenaars ook 
zichzelf als mens opvatten en zichzelf net zo min als medewerkers of andere 
interactiepartners degraderen tot ‘goed werkende machines’”. (1997, 165) Voor Schreyögg 
zijn fundamentele voorwaarden voor het humaan handelen sociale vaardigheden in het 
algemeen en inlevingsvermogen in het bijzonder. Het coachen, met name van 
leidinggevenden, moet dan ook gericht zijn op het bevorderen van het inlevingsvermogen 
van individuele mensen, op het ontwikkelen van het gevoel voor de sfeer in groepen, op het 
krijgen van inzicht in organisatieculturen en op het kunnen inzetten van bij de situatie 
passende vormen van communicatie. Voor haar is de taak van het coachen “in principe 
gelegen in het benoemen en onderzoeken van de betekenis van humaniteit respectievelijk 
inhumaniteit.” (1997, 166)  
Daarbij tekent ze aan dat humanisering niet mag stoppen bij human-
relationsaspecten, zoals bevredigende relaties, maar ook participatie in besluitvormings-
processen moet behelzen. Ook vindt Schreyögg het legitiem dat de coach zijn eigen 
waardenpatroon blootlegt en deze bijvoorbeeld tegenover de opdrachtgever van een 
coachingstraject expliceert. Ze geeft als voorbeeld een te coachen groep leidinggevenden 
die geconfronteerd wordt met de opdracht om prestatiebeoordeling in te voeren, terwijl die 
groep daar mentaal niet klaar voor is. De interventie van de coach bij de opdrachtgever 
leidde ertoe dat dit tijdelijk werd uitgesteld. (1997, 167)  
De principiële stellingname die inhoudt dat de taak van de coach gelegen is in het 
benoemen en onderzoeken van de betekenis van humaniteit wil ik in dit hoofdstuk verder 
verkennen. Wat daarbij opvalt is dat het vergroten van de humaniteit volgens Schreyögg het 
hebben van aandacht voor bevredigende sociale relaties en het bieden van mogelijkheden 
voor inspraak en zeggenschap impliceert. Humaniteit in termen van het bewustzijn, en het 
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ontwikkelen van het morele zelf in de context van de organisatie komt niet ter sprake. Het 
oog hebben voor de ander die getroffen kan worden door de consequenties van het 
handelen en het komen tot een morele afweging is, in het algemeen, niet in de 
coachingsliteratuur terug te vinden. Er is geen aandacht voor wat van Zuthem (1978) ooit 
omschreef  als de homo respondens, waarvan de persoonlijke verantwoordelijkheid een 
essentieel kenmerk is. “Het is naar ons inzicht niet juist, dat mensen kunnen leven en 
werken zonder zich bewust te zijn van de gevolgen van hun handelen. Het is een van de 
meest wezenlijke kenmerken dat men homo respondens is. (…) Het is daarom een kwestie 
van vermenselijking van de arbeidsverhoudingen, wanneer we trachten (…) de 
verantwoordelijkheid van werknemers te regelen overeenkomstige de feitelijke causale 
verbanden waarin zij staan.” (Van Zuthem, 1978, 9 en 144) Voor Van Zuthem (1978, 147) 
impliceerde menselijkheid verantwoordelijkheid voor zichzelf en voor anderen. De 
coachingsliteratuur heeft geen oog voor het vraagstuk van goed en kwaad. De tijdens het 
coachen te maken keuzes vallen uiteen in effectieve of ineffectieve, efficiënte of 
inefficiënte besluiten, maar niet in juiste of onjuiste, goed of kwade besluiten.  
 
 
6.2.  Het morele zelf 
 
 
In deze paragraaf beschrijf ik de visie van Bauman op het morele zelf en de relatie 
van dit morele zelf met de sociale orde in het algemeen en de structuur en processen in 
organisaties in het bijzonder. Met behulp van deze inzichten hoop ik het ontbreken van de 
morele dimensie van het coachen te kunnen verhelderen. Tevens wil ik een perspectief op 
de moraliteit binnen het coachen ontwikkelen.  
 
Mythen over de oorsprong van het morele leven 
 
De visie van Bauman op het morele zelf komt goed naar voren in zijn beschrijving 
van de verschillende mythen over de oorsprong van het morele leven. Volgens hem zijn alle 
verklaringen over de oorsprong van het morele leven terug te voeren op mythen die reeds in 
de Bijbel werden beschreven. (Bauman, 1998a, 74) De eerste mythe is de verdrijving uit de 
Hof van Eden. Voortaan moesten Adam en Eva zwoegen om te kunnen leven en moesten 
ze kiezen. Deze keuzen konden min of meer verkieslijk zijn, beter of slechter, goed of 
kwaad. Ze konden kiezen tussen goede en slechte daden. Zo werden zij volgens het verhaal 
morele wezens, aan wie de dingen zich goed of slecht voordeden. (Bauman, 1998a, 74)  
De tweede mythe is die van de wetgeving op de berg Sinaï, waar Mozes de tien 
geboden ontving. Mensen werden vervolgens deugdzaam indien ze Gods gebod opvolgden. 
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(Bauman, 1998a, 75) Volgens het eerste verhaal bestaat de moraliteit uit de keuze tussen 
goed en kwaad en de wetenschap dat een dergelijke keuze mogelijk is. Het tweede verhaal 
geeft aan dat moraliteit bestaat uit de strikte naleving van het gebod hetgeen een recept voor 
een probleemloos en conformistisch leven biedt. De maatschappelijke praktijk in het 
algemeen, en die in organisaties in het bijzonder, volgt veelal het tweede verhaal, dat 
gebaseerd is op de gedachte dat mensen tot deugdzaam gedrag gedwongen moeten worden, 
al dan niet onder de noemer van zelfontplooiing.  
In het eerste verhaal is de moraal het drama van de keuze. Bauman plaatst zijn 
denken in de lijn van het eerste verhaal en baseert zich hierbij, onder meer, op het denken 
van Levinas. Volgens Bauman moet de moraal worden teruggevoerd “tot de plaats waar 
onze menselijkheid zetelt, en wel moet zetelen: de ongeneeslijke onzekerheid en 
ambivalentie van de menselijke toestand, de noodzaak en de onmogelijkheid om moreel te 
leven, die reeds geworteld is in de oergebeurtenis van de confrontatie met de Ander.” 
(Bauman, 1998a, 78). Onvoorwaardelijke verantwoordelijkheid is een eenvoudig feit. Het 
is de ultieme werkelijkheid van de mens, slechts veroorzaakt door het gelaat van de Ander 
die ons beveelt door middel van zijn zwakheid, niet met zijn macht. Volgens Bauman kun 
je een moreel persoon alleen herkennen aan zijn of haar constante en niet aflatende onvrede 
met zijn eigen daden en aan zijn eeuwig durende treurnis dat hij niet moreel genoeg is 
geweest. (Bauman, 1998a, 79) Daarmee is de mens geen solist, want moreel gedrag is 
alleen denkbaar in een sociale context. Het ontleent zijn bestaan echter niet aan de 
aanwezigheid van boven-individuele instanties die het moreel gedrag aanleren en 
afdwingen.  
 
Kenmerken van het morele zelf 
 
Bauman gaat uit van een aangeboren presociale morele impuls. Ik ben altijd met de 
Ander en voor de Ander. Bauman staat voor een morele ruimte waarin we kunnen leven in 
de nabijheid van de Ander. Binnen organisaties vraagt dit om het oog hebben voor de 
interactie tussen mensen en het daarin kunnen leven volgens iemands eigen moraliteit. In 
zekere zin is Baumans moraliteit een herinnering aan het feit dat wat we ook binnen een 
organisatie bereiken, we altijd mensen blijven die leven in de gemeenschap met anderen. 
Het is belangrijk om geen afstand te nemen van de Ander waartoe de organisatie ons 
probeert te verleiden. Het is een appel op een ieder om in de ontmoeting met de Ander te 
blijven en niet verblind te worden door het efficiënt zaken doen en de bijbehorende 
abstracte getallen. (Kaulingfreks, 2005, 39) Voor Bauman is het essentiële startpunt het 
onloochenbare feit dat het morele gevoel, de morele impuls, de drijfveer is voor de morele 
mens. Dit is de basis voor het morele zelf, dat de volgende kenmerken heef: het is 
universeel, het vormt zich in relatie tot de Ander, het is ambivalent en aporetisch. 
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    -    De universele morele impuls 
 
Voor Bauman staat het morele gevoel of de morele drijfveer centraal, waarvan de 
autonomie definitief  en niet te herleiden is tot iets anders. De ‘morele impuls’ is in 
antropologische zin universeel want ieder mens heeft, ongeacht zijn afkomst, morele 
impulsen. De morele impuls kan onderdrukt en wellicht verlamd worden, maar volledige 
eliminatie sluit Bauman uit. Het morele zelf is een zelf zonder een verder fundament, want 
het rust alleen op de morele impuls. (Bauman, 1993, 62) 
“We are, so to speak, ineluctably – existentially – moral beings: that is, we are faced 
with the challenge of the Other, which is the challenge of responsibility for the Other, a 
condition of being-for.” (Bauman, 1995, 1) Moraliteit dient geen doel buiten zichzelf. 
“Morality is nothing but an innately prompted manifestation of humanity – it does not serve 
any “purpose” and most surely is not guided by the expectation of profit, comfort, glory, or 
self-enhancement.” (Bauman, 2008b, 62) Cruciaal daarbij is dat de moraliteit staat voor de 
vrijheid om te kiezen tussen het goede en het kwade. De hoop van het morele is gebaseerd 
op zijn prereflexieve spontaniteit. (Bauman, 2008a, 104) Een daad is moreel in zoverre het 
een niet berekenende, natuurlijke, spontane en vaak ongereflecteerde manifestatie van 
menselijkheid is. (Bauman, 2008a, 105) Dat zo’n moraliteit mogelijk blijft, is kenmerkend 
voor Baumans romantische humanisme. (Ten Bos, 1998, 176) Door moraliteit tegenover 
rationaliteit te plaatsen is er een zekere romantische inslag in het denken van Bauman, want 
door moreel te worden en afstand te nemen keren we terug naar onze natuur. Hij benadrukt 
de natuurlijkheid van de moraal, die gemeenschappelijk is aan alle mensen. Daarbij maakt 
hij duidelijk hoe slecht onze morele natuur wordt behandeld in organisaties en in onze 
maatschappij. Bauman hoopt deze moraliteit te bevrijden uit de handen van wetgevers en 
managers. Dit gaat hand in hand met een optimistisch humanisme. (Ten Bos, 1998, 172 – 
173) 
 
    -    De Ander 
 
Moraliteit openbaart zich als individuele verantwoordelijkheid voor de Ander. Het is 
een impuls om bij de Ander te blijven en een relatie met hem of haar aan te gaan. Moraliteit 
is geworteld in impulsen en gevoelens. Ik zie een ‘gelaat’ dat mij aankijkt en een morele 
impuls in mij ontketent. Het gezicht van de Ander is kwetsbaar en juist die kwetsbaarheid 
genereert de morele impuls. De morele impuls is de wil om de verantwoordelijkheid voor 
de kwetsbaarheid van de Ander te accepteren. 
Bauman baseert zich op het denken van Levinas, voor wie de verantwoordelijkheid 
voor de Ander, de wezenlijke, primaire en fundamentele structuur van de subjectiviteit is. 
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(Bauman, 1998b, 221) Voor Levinas betekent ethiek het oneindig openstaan voor de Ander, 
waardoor het besef van de eigen individualiteit in twijfel getrokken wordt. Het zijn voor de 
Ander gaat vooraf aan het kunnen zijn met de Ander. (Bauman, 1993, 13) Dit is de eerste 
realiteit van het zelf, want het is het startpunt, eerder dan het product, van de samenleving. 
Morele verantwoordelijkheid nemen is de daad van zelfconstitutie, want het zelf is geboren 
in de akt van de erkenning van zijn zijn voor de Ander. (Bauman, 2008b, 42) 
“At the “moral party of two”, both I and the Other arrive disrobed, without our 
social trappings, stripped of status, social distinctions, and socially concocted or socially 
imposed identities, positions, or roles. We are neither rich nor poor, high nor lowly, mighty 
nor disempowered – neither “deserving” nor “undeserving”.” (Bauman, 2008b, 43) 
 
    -    De nabijheid 
 
De nabijheid van de Ander is essentieel. De betrokkenheid neemt af met de afstand. 
“Verantwoordelijkheid, die bouwsteen van alle morele gedrag, komt voort uit de nabijheid 
van de ander. Nabijheid betekent verantwoordelijkheid, en verantwoordelijkheid is 
nabijheid.” (Bauman, 1998b, 222) Als de nabijheid teniet wordt gedaan dan verdwijnt de 
morele verantwoordelijkheid buiten beeld. Omgekeerd betekent ontheffing van de 
verantwoordelijkheid en daarmee de uitschakeling van de morele drang die hieruit 
voortvloeit, onvermijdelijk de vervanging van de nabijheid door een fysieke of geestelijke 
scheiding. Dit is binnen met name functionele organisatiestructuren een herkenbaar 
patroon.  
 
    -    Morele ambivalentie  
 
Mensen zijn in moreel opzicht ambivalent. “Ambivalence resides at the heart of the 
‘primary scene’ of human face-to-face.” (Bauman, 1993, 10) Dit betekent dat een non-
ambivalente moraliteit een existentiële onmogelijkheid is. Het morele zelf beweegt, voelt 
en handelt in de context van ambivalentie en is doortrokken van onzekerheid. (Bauman, 
1993, 11) “Ambivalence lies in the heart of morality: I am free as far as I am a hostage. I 
am I in as far as I am for the Other. Only, once that ambivalence is papered over or 
banished from sight, egoism may be set against altruism, self-interest against common 
weal, the moral self against socially endorsed ethical norm.” (Bauman, 1993, 78) Dit 
abstraheren is een vlucht voor de ambivalentie. “It is from such life that one needs to 
‘awake’, ‘sober up’, in order to reach back into that messy, incongruent, non-rational 
ambivalence which truly founds the moral self.” (Bauman, 1993, 78) 
De ‘vraag’ van de Ander is abominabel vaag, verward, verwarrend en amper 
hoorbaar. Het dwingt het morele zelf tot het interpreteren en het blijft altijd onzeker of de 
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interpretatie correct is. (Bauman, 1993, 80) De nabijheid van de ander heeft ook zijn 
donkere kanten. De ander kan zowel een belofte als een bedreiging zijn. (Bauman, 2008b, 
35) Doordat in de nabijheid de verantwoordelijkheid ongelimiteerd is en daardoor moeilijk 
te dragen, is de impuls om aan deze verantwoordelijkheid te ontsnappen, tegelijkertijd, het 
sterkst. Daardoor kan dezelfde conditie ten grondslag liggen aan zowel liefde als aan haat. 
Verantwoordelijk zijn is daarmee onlosmakelijk verbonden met de mogelijkheid van 
wreedheid. (Bauman, 1993, 89) Menselijkheid verandert in wreedheid door de verleiding 
om de openheid naar de Ander af te sluiten en om terug te vechten tegen de meedogenloze, 
zwijgende stem, tegen de druk van het ‘onuitgesproken bevel.’ (Bauman, 1993, 89) Deze 
worsteling tussen openheid en het zich afsluiten begint voordat de rede en de ethische 
regels waarmee zij behept is begint te interveniëren. 
 
    -    Moraliteit is ongeneeslijk aporetisch 
 
Bij de meeste morele keuzes is er sprake van tegengestelde impulsen. Het 
belangrijkste daarbij is dat elke morele impuls, als die tot gedrag leidt, ook immorele 
gevolgen heeft. Zo leidt, volgens Bauman, bijvoorbeeld de impuls om zorg te dragen voor 
de Ander, wanneer die in zijn extremiteit wordt doorgevoerd, tot het verdwijnen van de 
autonomie van de Ander, tot dominantie en tot onderdrukking. Het is onmogelijk om je 
handen in onschuld te wassen, want moraliteit is aporetisch, er is geen oplossing te vinden 
en er is geen uitweg. Dit aporetisch karakter kan leiden tot hulpeloosheid en besluiteloos-
heid.  
 
    -    Moraliteit is niet in regels te vangen 
 
Bauman suggereert dat moraliteit niet rationeel is, in de zin van niet calculeerbaar en 
niet weer te geven als het toepassen van onpersoonlijke regels, waaruit volgt dat het niet te 
beschrijven is als het volgen van regels die in principe universaliseerbaar zijn. (Bauman, 
1993, 60) Regels zouden me vertellen wat te doen en ook wanneer het genoeg is wat 
gedaan is. De morele oproep is echter volkomen persoonlijk, en de persoon blijft altijd 
verantwoordelijk. De morele persoon is alleen en hij is pas een sociale persoon als hij 
samen is met anderen. Dit betekent dat “‘being with others’ can be regulated by codifiable 
rules. ‘Being for the Other’ conspicuously cannot. (...) Being moral means being abandoned 
to my own freedom. I am moral before I think.” (1993, 60) De consequentie hiervan is dat 
op het moment dat concepten, standaarden en regels op het podium verschijnen, de morele 
impuls naar de achtergrond verdwijnt, waarvoor het ethisch redeneren in de plaats komt, dat 
wel gelijkenis vertoont met de wet, maar niet met de morele impuls. (1993, 61) Want er is 
geen denken zonder concepten, standaarden en regels en die zijn altijd algemeen. Daarmee 
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wordt door Bauman het moreel universalisme verworpen welke in de moderne tijd “served 
as but a thinly disguised declaration of intent to embark on Gleichschaltung, on an arduous 
campaign to smother the differences and above all to eliminate all ‘wild’- autonomous, 
obstreperous and uncontrolled – sources of moral judgement.” (1993, 12) Het effect bestaat 
uit het monddood maken van de morele impuls en het kanaliseren ervan in sociaal 
ontworpen doelstellingen die echter ook immorele doelstellingen kunnen en zullen 
bevatten. Het postmoderne perspectief van Bauman op morele fenomenen betekent niet het 
relativisme van het morele. Het postmoderne perspectief laat juist de relativiteit zien van 
ethische codes die pretenderen universeel te zijn. (1993, 14) 
 
Het morele zelf en de sociale orde 
 
De moraal is volgens Bauman de voornaamste structuur van de intersubjectieve 
relatie. Zij bestaat uit de plicht tegenover de Ander, een plicht die boven het eigenbelang 
uitstijgt. De moraal is geen maatschappelijk product. Verantwoordelijk worden is de 
vorming van mezelf tot subject. (Bauman, 1998b, 221) Sociaal afgedwongen morele 
systemen zijn in een pluralistische, heterogene wereld onherroepelijk relatief. Dit 
relativisme geldt niet voor het menselijk “vermogen tot onderscheid tussen goed en 
kwaad”. (1998b, 215) Daardoor is moreel gedrag vaak ontregelend en verontrustend en 
wordt het, vanuit het perspectief van het systeem, opgevat als ‘immoreel’ gedrag. Het wordt 
dan gezien als een afwijking van de norm en als een manifestatie van het pre-sociale of van 
asociale driften die uit hun sociaal gefabriceerde kooien barsten of die nooit binnen de 
perken van deze kooien zijn gebracht. (1998b, 211) Vanuit het gezichtspunt van de 
‘rationele orde’, is moraliteit, en dit kan ook niet anders, irrationeel, want de moraliteit is de 
kiem van chaos en anarchie binnen de orde.  
Tegelijkertijd zijn we ook bereid te luisteren naar anderen, juist omdat we over die 
onbezoedelde moraliteit beschikken. In de context van het management en de organisatie 
leidt dit tot discipline, loyaliteit en gehoorzaamheid. Onze morele aard kan hier toe leiden 
en is tegelijkertijd de grootste bedreiging ervan. (Ten Bos, 1998, 174) Het levert de 
grondstof voor socialiteit en commitment aan anderen waarin alle sociale ordes zijn 
gegrondvest. Het moreel vermogen kan hiervoor worden vervormd en gebruikt en wordt 
door de maatschappij gemanipuleerd, geëxploiteerd, omgebogen en desnoods stilgelegd. 
“The moral self needs to be cultivated without being given a free rein; it needs to be 
constantly trimmed and kept in the desired shape without its growth being stifled and its 
vitality desiccated. The social management of morality is a complex and delicate operation 
which cannot but precipitate more ambivalence than it manages to eliminate.” (Bauman, 
1993, 13)       
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Het morele en de organisatie 
 
Organisaties worden gekenmerkt door doelrationeel handelen. Dit vraagt van alle 
medewerkers aangepast, voorspelbaar en loyaal gedrag. Vanuit dit perspectief is de morele 
impuls irrationeel, onvoorspelbaar en verstorend, juist binnen organisaties. Morele 
fenomenen passen niet in doel-middel schema’s en ze ontsnappen aan de mogelijkheid om 
ze uit te leggen in termen van utiliteit of als de dienst die ze bewijzen aan een moreel 
subject, een groep of een zaak. (Bauman, 1993, 11) Dat laatste is nu net de kern van het 
instrumenteel handelen waarop het functioneren van organisaties gebaseerd is. Het morele 
verzet zich daardoor tegen het denken en handelen binnen organisaties want “het ontsnapt 
aan alle codificatie, dient ook geen doel buiten zichzelf en gaat geen relatie aan met iets 
buiten zichzelf, dat wil zeggen: geen relatie die gestandaardiseerd, gecodificeerd of onder 
toezicht geplaatst kan worden.” (Bauman, geciteerd door ten Bos, 2003 27) 
Ieder individu is volgens Bauman in staat om te voelen wat moreel is en wat niet. 
Organisaties proberen mensen zo ver te krijgen dat ze dit gevoel gaan wantrouwen. Dat 
wantrouwen dient echter alleen maar het belang van degenen die vrezen dat morele 
impulsen hun ambities zullen dwarsbomen. (Ten Bos, 1998, 173) Het is wel een 
romantische en simplistische visie op de organisatie. De organisatie staat voor het kwade en 
de mens staat, in essentie, voor het goede, tenminste zolang hij in de nabijheid van de 
Ander verkeert en daar verantwoordelijkheid voor neemt. Het neigt tot het romantiseren 
van emoties, impulsen, spontaniteit en passies, in contrast tot de afstandelijke rede en 
calculerend gedrag. (Kaulingfreks, 2005, 40) 
Binnen organisaties is er weinig ruimte voor het morele zelf zoals Bauman dat 
beschrijft en vindt zijn oproep weinig gehoor. De cultuur in organisaties wordt 
gedomineerd door een instrumentele rationaliteit. Instrumentele rationaliteit is een vorm 
van rationaliteit die zich richt op het bereiken van doelen op de meest efficiënte wijze, dat 
wil zeggen met de minste middelen. Waarderationaliteit heeft betrekking op de vraag of een 
beslissing of een handelwijze op zich waardevol of juist is. In plaats van waarderationaliteit 
wordt ook wel gesproken over communicatieve of substantiële rationaliteit. De 
instrumentele rationaliteit domineert het denken binnen organisaties, ten koste van de 
waarderationaliteit. Dat schept een moreel vacuüm. Het ontstaan  van dit vacuüm duidt hij 
aan met ‘adiaforisering’. Het gaat hierbij om het moreel onverschillig maken van mensen in 
organisaties en daar buiten. Er heerst een “tendency to trim and cut down the category of 
acts amenable to moral judgements, to obscure or deny the ethical relevance of certain 
categories of action, and to refuse the ethical prerogatives of certain targets of action.” 
(Bauman, 2008b, 92) Adiaforisering is dus het vrijstellen van een aanzienlijk deel van de 
menselijke acties van een morele beoordeling en daarmee ook van morele significantie. 
(Bauman, 1995, 99) Ze kan de vorm aannemen van het openlijk uitsluiten van bepaalde 
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morele verplichtingen, maar vaker werkt het op een voorbewust, prereflexief niveau, zodat 
bepaalde categorieën van anderen niet verschijnen als relevant voor ethisch betekenisvolle 
acties.  
Volgens Bauman is het essentieel om aandacht te besteden aan de neiging van het 
beschavingsproces, vanaf het begin van de moderniteit, om de morele motivatie van het 
handelen te degraderen, te onteigenen en van zijn rechtvaardiging te ontdoen. (Bauman, 
1998b, 50). “Het wordt duidelijk dat de voorwaarden voor het rationeel drijven van handel 
– zoals de beruchte scheiding van het huishouden en de onderneming, of van het privé-
inkomen en de schatkist – tegelijkertijd krachtige factoren zijn die voorkomen dat het 
doelgericht, rationeel handelen in contact komt met processen die door andere (per 
definitie, irrationele) normen worden beheerst, en deze daarmee immuun maken voor de 
beteugelende werking van basisprincipes zoals wederzijdse steun, solidariteit, wederkerig 
respect, etcetera, die in niet-zakelijke verbanden worden nageleefd.” (Bauman, 1998b, 50) 
Deze scheiding van het huishouden en de onderneming leidde ertoe dat essentiële morele 
waarden zoals solidariteit en wederzijds respect geweerd werden.  Dit maakte het opbloeien 
van de instrumentele rationaliteit mogelijk, die vervolgens in de moderne bureaucratie 
gecodificeerd en geïnstitutionaliseerd werd. Een belangrijke taak van de bureaucratie is 
daarmee het opleggen van het (morele) zwijgen aan de meerderheid. 
Adiaforisering stond zo aan de wieg van de industrialisatie en het ontstaan van de 
moderne organisatie. Om dit mogelijk te maken, was het noodzakelijk dat de traditionele 
loyaliteiten, gewoonterechten en verplichtingen die mensen bonden aan een bepaalde plek, 
afgebroken moesten worden, want ze hinderden de ondernemingen die zich begonnen te 
ontwikkelen. Bauman spreekt over het ‘smelten’, het ‘vloeibaar worden’ van deze 
loyaliteiten en rechten en daarmee ook van de structuren. (Bauman, 2000a, 3) ”‘Melting the 
solids’ meant first and foremost shedding the ‘irrelevant’ obligations standing in the way of 
rational calculation of effects.” (Bauman, 200a, 4) De premoderne structuren stonden in en 
tijdens de Verlichting ter discussie, desintegreerden en werden afgebroken. Er ontstonden 
vervolgens nieuwe moderne, stabiele, structuren, die uiteindelijk resulteerden in de 
verzorgingsstaat. Deze structuren maakten de wereld voorspelbaar en  te managen. 
Foucaults metafoor van het Panopticon  staat hier, volgens Bauman symbool voor. De 
ontwikkelingsfase van de moderniteit die gekenmerkt werd door vaste stabiele structuren, 
waarvan de bureaucratie het typerende voorbeeld is, benoemt Bauman als de vaste 
moderniteit. Deze structuren kennen hun eigen vorm van adiaforisering, waardoor er een 
moreel vacuüm in deze organisaties is, die alle ruimte biedt aan de instrumentele 
rationaliteit. Deze structuren zijn vanaf de jaren tachtig van de vorige eeuw steeds meer aan 
erosie onderhevig. Het huidige tijdperk wordt gekenmerkt door continue veranderingen, 
onzekerheid en angst. Het neoliberale marktmechanisme kreeg de boventoon. Deze fase 
benoemt Bauman als de vloeibare moderniteit. Maar dit betekende niet het einde van het 
229 
 
moreel vacuüm, in tegendeel, de vloeibare moderniteit kent zijn eigen vorm van 
adiaforisering.  
In het vervolg zal ik eerst aandacht besteden aan de vaste moderne tijd, daarna aan 
de vloeibare moderne tijd. Van elk van deze fasen worden de essentiële kenmerken 
beschreven, alsmede de wijze waarop adiaforisering plaatsvindt. Dit wordt telkens gevolgd 
door het aandacht besteden aan de vraag wat het coachen betekent in deze fase. 
 
 
6.3.  De vaste moderne tijd 
 
De vaste moderne tijd wordt gekenmerkt door grote bureaucratische organisaties die 
over het vermogen beschikken om het doelgerichte handelen van grote aantallen mensen te 
coördineren, ook als het doel immoreel is. Deze organisaties zijn er primair op gericht om 
elk doel efficiënt en krachtig na te kunnen streven, hetgeen vereist dat het menselijk gedrag 
wordt geïnstrumentaliseerd. Deze primaire gerichtheid op efficiency rechtvaardigt dat de 
leiders het monopolie op de doelen hebben en dat de medewerkers aan de rol van middel 
gebonden zijn. De meeste handelingen worden als middel gezien en ondergeschikt gemaakt 
aan het uiteindelijke doel. (Bauman, 1998b, 121) De sterk toegenomen doelmatigheid van 
het menselijk handelen is volgens Bauman (1998b, 184) bereikt dankzij het uitschakelen 
van kwalitatieve criteria, inclusief morele normen. Bauman maakt in zijn boek over de 
Holocaust (1998b) duidelijk hoe verschrikkelijk formeel en ethisch blind dit bureaucratisch 
streven naar efficiëntie is en hij wil ons attenderen op de schadelijke en demoraliserende 
effecten van sociale en organisatorische normen en praktijken. Moreel gedrag is in de ogen 
van de machthebbers al snel asociaal of subversief. “Juist doordat het morele gevoel 
genegeerd wordt in een autonoom proces, is het een bedreiging voor de heteronome eisen 
van iedere organisatie.” (Ten Bos, 2003, 28) Dit bedreigt het efficiënte en effectieve 
functioneren van de organisatie, hetgeen de creatie van het moreel vacuüm noodzakelijk 
maakt. Daardoor is het noodzakelijk dat ‘moraliteit’ in organisaties een fundamentele 
verandering ondergaat, zodat het niet langer iets te maken heeft met zelfrespect, integriteit, 
empathie, autonomie, geweten of individuele verantwoordelijkheid, maar in plaats daarvan 
met zelfopoffering, gehoorzaamheid, meegaandheid, plicht en discipline. (Ten Bos, 1997, 
998) Het moet leiden tot het zich conformeren aan regels die door de autoriteiten zijn 
vastgesteld en moreel zijn betekent gehoorzaamheid en het gericht zijn op regels. “More 
precisely, managerial ideology has gradually taught people in organizations to believe that 
morality should not be seen as an ‘inside job’ but as a matter of collective rationality, rather 
than as one of individual impulse.” (Ten Bos, 1997, 999) Bauman stelt dat de 
bureaucratische discipline gebaseerd is op een ongeloof in de morele capaciteiten van het 
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zelf en de ultieme ontkenning van het recht op het zelf vellen van morele oordelen. (Ten 
Bos, 1997, 1009) Deze discipline bevrijdt de medewerker van morele stress, maar 
voorkomt ook dat de medewerker zich bewust wordt van zijn morele autonomie en zijn 
recht daarop.  
 
Onverschilligmakende strategieën en mechanismen 
 
Het morele vacuüm wordt gecreëerd door een aantal strategieën en mechanismen. 
Bauman (1998b, 47) spreekt van ‘morele slaappillen’. Volgens hem is er geen twijfel 
mogelijk dat onze organisaties proberen de morele aard van mensen in een keurslijf te 
stoppen. (Ten Bos, 1998, 136) Openheid, die vanuit de optiek van management en 
organisatie al snel subversief is, verdwijnt en emoties en impulsen worden als bedreigend 
ervaren vanwege hun onvoorspelbaarheid en vooronderstelde irrationaliteit, daar waar 
managers medewerkers juist voorspelbaar proberen te maken. Zij dreigen verstorend te 
werken, waardoor ze gemanipuleerd, gekoloniseerd of zelfs ontkend worden. Elke wijze 
van organiseren kent methodes en middelen om de morele impuls tot bedaren te brengen. 
Niet alleen mensen van buiten de organisatie, maar ook medewerkers, zijn daar het 
slachtoffer van want ook hun morele wezen wordt ontkend. Daar gaan zij zich als dan ook 
naar gedragen. (Ten Bos, 2003, 34) In hoofdlijnen zijn er drie strategieën om de morele 
impuls te neutraliseren. (Ten Bos, 1997, 1000 e.v.)  
De eerste betreft het verwijderen van de nabijheid, door het creëren van afstand, 
bijvoorbeeld door het aanbrengen van allerlei tussenschakels tussen de medewerker en de 
klant die geraakt wordt door het handelen van de medewerker. De afstand tussen de 
handeling en de consequentie ervan moet zo groot mogelijk gemaakt worden, zodat die 
laatste buiten het bereik van de morele impuls valt. Het creëren van functionele structuren 
met een sterke taakverdeling draagt hier  aan bij, waardoor de moraliteit wordt geofferd op 
het altaar van de complexiteit. (Ten Bos, 1997, 1001)  
De tweede is het uitwissen van het Gelaat, dat wil zeggen de Ander, die me aankijkt 
en wiens kwetsbaarheid mijn morele impuls wekt. Sommige ‘anderen’ worden uitgesloten 
van de klasse van diegenen die ‘object’ van morele zorg kunnen worden. Door een proces 
van dehumanisering wordt ontkend dat de Ander morele consideratie waard is, bijvoorbeeld 
door hem als concurrent en daarmee als vijand van de organisatie voor te stellen. Ten Bos 
(1997, 1009) voegt hieraan toe dat dit er tegelijkertijd toe leidt dat de ander ook niet meer 
verwacht als een moreel persoon behandeld te worden.  
De derde strategie bestaat uit het reduceren van mensen tot specifieke 
eigenschappen. Het morele zelf is een totaliteit. Dit verdwijnt achter de horizon als de ander 
wordt ontbonden in eigenschappen, door bijvoorbeeld te spreken over ‘handen aan het bed’ 
in de gezondheidszorg, over medewerkers als nummers of als human resources. Mensen die 
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een beroep doen op de bijstand worden aangeduid met de term  uitkeringsgerechtigde. 
Allemaal termen die ervoor zorgen dat de menselijkheid van de ander versluierd wordt.  
Het effect dat deze mechanismen samen hebben, leidt ertoe dat elke morele 
autonomie verdwijnt. De heteronomie wordt veroorzaakt door het geformaliseerde 
raamwerk van de organisatie, het rondstromen van de verantwoordelijkheden daarbinnen en 
de mechanismen van het commanderen en het dwingen tot actie. Maar ook de ‘adviseurs’ 
dragen hieraan bij, al is het meer versluierd. Heteronomie is lastig te herkennen als zo’n 
advies ‘gekocht’ wordt door de ‘klant’ van een ‘expert’ die geen macht heeft om te 
dwingen, bijvoorbeeld als er sprake is van consumentenvrijheid, die zich manifesteert in 
commerciële transacties. De vrijheid van de consument  maskeert “the fact that the advice 
is the product of someone else’s definition of the cliënt’s situation, someone else’s vision of 
the cliënt’s weal, and someone else’s criteria of distinguishing right from wrong, proper 
from improper.” (Bauman, 1993, 128)  
Deze strategieën leiden tot het volgende verfijnde samenspel van mechanismen 
waardoor de adiaforisering plaats vindt tijdens de vaste moderniteit. Het betekent het 
losmaken van de inzet van de middelen van het moreel oordeel over de doeleinden. Alle 
bureaucratieën zijn bijzonder goed in dit soort dissociatie. Centraal staat het vooropstellen 
van een instrumentele rationaliteit, die ondersteund wordt en mede leidt het creëren van 
functionele structuren, waarin de technische verantwoordelijkheid centraal komt te staan. 
Tegelijkertijd is er sprake van de ontmenselijking van de objecten van de bureaucratische 
organisatie in combinatie met de transformatie van morele gevoelens.  
 
    -    Het creëren van functionele en hiërarchische structuren 
 
In de bureaucratie wordt afstand gecreëerd tussen de handeling en de gevolgen. Er 
zijn zoveel tussenstapjes en tussenpersonen dat oorzakelijke verbanden onzichtbaar 
worden. Bovendien is de menselijkheid van de slachtoffers onzichtbaar gemaakt. (Bauman, 
1998, 48) In alle organisaties worden dit soort tactieken aangewend. (Ten Bos, 2003, 34) 
De grote afstand tussen het topmanagement en de medewerkers neutraliseert bij het nemen 
van beslissingen door het topmanagement iedere morele impuls van het topmanagement. 
De medewerkers zijn slechts nummers, die met behulp van moderne pr-instrumenten 
bewerkt kunnen worden, dan wel ontslagen als ze overbodig zijn. Elke taakverdeling schept 
afstand tussen de mensen die aan het eindresultaat werken en het eindresultaat zelf. De 
hiërarchie in combinatie met de functionele taakverdeling schept een grote afstand met het 
eindproduct en de gevolgen daarvan. Deze afstand heeft een diepgaand en verreikend 
gevolg. De opsplitsing in kleine functionele opdrachten en de daarop volgende scheiding 
van deze opdrachten heeft het bewustzijn van het gevolg van het eindproduct irrelevant 
gemaakt. (Bauman, 1998b, 129) “De minutieuze onderverdeling van de arbeid, en de lengte 
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van de keten van gebeurtenissen die mediëren tussen het initiatief en de voelbare gevolgen 
stelt de meeste samenstellende delen van de collectieve onderneming – hoe onmisbaar die 
ook zijn – vrij van morele betekenis en moreel onderzoek. Ze worden nog steeds 
geanalyseerd en beoordeeld – maar aan de hand van technische, niet van morele criteria. 
‘Problemen’ geven aanleiding tot betere, rationelere plannen, niet tot gewetensonderzoek.” 
(1998b, 234) 
 
    -    De vrij zwevende verantwoordelijkheid 
 
Bauman beschrijft het mechanisme van de verschuivende verantwoordelijkheid. Dit 
is een toestand waarin elk lid van de organisatie er van overtuigd is, en deze overtuiging 
ook uitspreekt, dat hij een ander van dienst is, terwijl de leden die door anderen als de 
verantwoordelijken worden aangewezen op hun beurt de verantwoordelijkheid ook weer 
doorschuiven. Als iemand instemt met het recht van zijn superieur om hem opdrachten te 
geven dan wordt zijn verantwoordelijkheid verschoven. Hij komt in een ‘agentieve 
toestand’. Dat is een toestand waarin hij zichzelf beschouwt als iemand die de wensen van 
een ander vervult. Dit is tegenovergesteld aan de autonome toestand. In deze toestand is de 
actor volledig afgestemd op de situatie die door zijn superieur wordt vastgesteld en 
vervolgens gecontroleerd. Deze omschrijving van de situatie bevat tevens de omschrijving 
van iemand als agent van de autoriteit. (Bauman, 1998, 198) De organisatie als geheel dient 
als het instrument om de verantwoordelijkheid uit te wissen. (Bauman, 1998b, 198) “De 
vrijzwevende moraal betekent in de praktijk dat de morele autoriteit is lamgelegd zonder 
dat deze openlijk is aangevochten of ontkend.” (1998b, 199) 
 
    -    Het inspelen op het welbegrepen eigenbelang 
 
“Het meest opvallende aspect is het vermogen van de moderne, rationele, 
bureaucratisch georganiseerde macht om mensen aan te zetten tot handelingen die 
functioneel onmisbaar zijn voor de doelstellingen van de staat, maar die sterk indruisen 
tegen de vitale belangen van degenen die ze uitvoeren.” (Bauman, 1998b, 154) Dit 
verbazingwekkende gegeven analyseert Bauman (1998b) in zijn analyse van de Holocaust 
en hij laat zien dat uiteindelijk de rationaliteit van het zelfbehoud de vijand van de morele 
plicht is. Mensen ontwikkelen een goed ontwikkelde, calculerende, kijk op hun 
privébelangen in organisaties. Daarvan wordt gebruikt gemaakt om mensen binnen de 
normen en de kaders van de bureaucratie te laten functioneren. Mensen worden ontmoedigd 
om tegen het systeem van regels, normen en overtuigingen in te gaan. Loyaliteit en 
gehoorzaamheid aan de organisatie, het zich conformeren aan de normen en waarden wordt 
systematisch, vaak subtiel, maar daardoor niet minder dwingend, bevorderd en beloond. 
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Het gevolg is een enorme spanning die op mensen in organisaties wordt gelegd: ze 
functioneren doordat ze hun morele wezen verminken. De medewerker speelt toneel, toont 
sociaal gewenst gedrag, is bezig met zelfpromotie en de eigen public relations. Hij 
onderdrukt zichzelf, zijn morele impuls, en kiest voor de schijnwereld die de organisatie is, 
maar leidt tegelijkertijd aan de ‘emotionele dorheid’ in de organisatie. (Ten Bos, 2003, 36-
37) 
 
    -    Het vooropstellen van de instrumentele rationaliteit 
 
De reactie van de organisatie op de autonomie van de morele impuls bestaat uit de 
heteronomie van de instrumentele rationaliteit. (Bauman, 1993, 124) Alle acties die niet 
passen binnen de criteria van de instrumentele rationaliteit worden als zijnde niet sociaal, 
irrationeel of privé verklaard, want ze verstoren de efficiëntie van het werk. Dit impliceert 
dat de wijze waarop de organisatie de medewerkers socialiseert onontkoombaar leidt tot het 
privatiseren van het morele. (Bauman, 1993, 125) De bureaucratische mentaliteit impliceert 
dat mensen zich concentreren op de taak die ze moeten uitvoeren, die door de managers is 
bepaald. Ze leren de wereld te zien als een bundel problemen die op een rationele en 
wetenschappelijke wijze is op te lossen. (Ten Bos, 1998, 137) De regels van de 
instrumentele rationaliteit richten de energie en de blik van de mensen op de op te lossen 
problemen en ontmoedigen het stellen van morele vragen. De bureaucratische cultuur 
stimuleert ons om de maatschappij te zien als iets dat bestuurd moet worden, als een 
verzameling ‘vraagstukken’ die moeten worden ‘opgelost’ en als ‘natuur’ die moet worden 
‘beheerst’, ‘onderworpen’ en ‘verbeterd’ of ‘omgevormd’. De maatschappij is een legitiem 
doelwit voor ’sociale manipulatie’. Het is op te vatten als een tuin die moet worden 
ontworpen en onderhouden. De ‘cultuurplanten’ dienen verzorgd te worden en het onkruid 
moet worden gewied. (Bauman, 1998b, 38) Cruciaal is dat handelingen geen intrinsieke 
morele waarde hebben. Het morele oordeel ligt buiten de handeling zelf en wordt bepaald 
door criteria die van een andere aard zijn dan die welke de handeling zelf sturen en 
vormgeven. (1998b, 39) 
 
    -    Een technocratische moraliteit 
 
Moraal is verworden tot het gehoorzaam zijn aan de regels. Organisaties hebben een 
‘technocratische’ moraliteit ontwikkeld, die onze morele natuur ondermijnt. (Ten Bos, 
1998, 139) De organisatorische discipline is belangrijk evenals de toewijding aan het 
welzijn van de organisatie, zoals dat wordt gedefinieerd door de opdrachten van de 
superieuren. In de organisatie is de ‘ander’ de collega en de onmiddellijke superieur. In de 
omgang met deze anderen neemt de morele verantwoordelijkheid de vorm aan van het 
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loyaal zijn aan de organisatie. Binnen de bureaucratie verwerft de taal van de moraal een 
nieuwe woordenschat. Deze bevat nu begrippen zoals loyaliteit, plicht, en discipline, die 
alle wijzen in de richting van de superieuren als de voornaamste bron van morele zorg en 
tegelijkertijd het hoogste morele gezag. (Bauman, 1998b, 195) De technocratische 
moraliteit betekent een verschuiving van de evaluatie van de goed- of kwaadaardigheid van 
de handelingen naar de beoordeling van het goede of het slechte functioneren binnen het 
systeem. Het geweten van de actor spoort hem aan om goed te presteren en moedigt hem 
aan zijn eigen rechtschapenheid af te meten aan de precisie waarmee hij de regels van de 
organisatie opvolgt en zijn toewijding aan de taak zoals die door zijn superieuren is 
gedefinieerd. (1998b, 196) Het handelen van de medewerker in de bureaucratie wordt een 
doel op zich en kan slechts beoordeeld worden volgens de succescriteria die passen bij zijn 
functie in de organisatiestructuur. Het is dan de vraag of de handeling is uitgevoerd volgens 
de beste beschikbare technologische kennis en of het resultaat ervan voldoende rendement 
heeft opgeleverd. (1998b, 130) Op deze wijze kunnen de vaardigheden, de deskundigheid, 
de vindingrijkheid en de toewijding van medewerkers worden ingezet, ook als het doel niet 
overeenstemt met de morele opvattingen van de medewerkers zelf. “Over het algemeen 
willen medewerkers uitblinken; wat ze doen, willen ze goed doen. (…) De moraal komt 
neer op het gebod om een goede, efficiënte en nauwgezette deskundige arbeider te zijn.” 
(1998b, 131) 
 
    -    De ontmenselijking van de objecten van de bureaucratische organisatie 
 
Een ander effect van de bureaucratische context is de ontmenselijking van de 
‘objecten’ van de bureaucratische organisatie door deze ‘objecten’ in zuiver technische en 
ethisch neutrale begrippen uit te drukken. De ander wordt de concurrent die je kapot moet 
maken, de mens die afhankelijk is van een uitkering wordt een uitkeringsgerechtigde en de 
mens in de organisatie een medewerker. De doelen van de bureaucratie worden makkelijker 
bereikbaar als vergeten wordt dat achter deze begrippen mensen schuil gaan. Zo ontstaat 
een ethische onverschilligheid die in afkeuring omslaat als hun verzet of tegenwerking het 
soepele verloop van de routine verstoort, want de mens wordt dan een ‘storende factor’. 
“Hun weerspannigheid versterkt de eigenwaarde en de kameraadschappelijke banden tussen 
de functionarissen. De laatstgenoemden beschouwen zichzelf nu als bondgenoten in een 
zware strijd die moed, zelfopoffering en onzelfzuchtige toewijding vereist. Niet de objecten 
van bureaucratische handelen, maar de subjecten lijden en verdienen mededogen en morele 
goedkeuring.” (Bauman, 1998b, 133)  
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    -    De transformatie van morele gevoelens tot een incestueuze moraliteit 
 
In een bureaucratie zijn de morele overwegingen van de functionaris nooit gericht 
op de penibele toestand van de objecten van hun actie. De morele zorgen worden krachtig 
een andere kant op gericht, namelijk op het werk dat moet worden verricht en de 
uitmuntendheid waarmee dit moet gebeuren. (Bauman, 1998b, 194) De organisatieleden 
worden aangemoedigd om hun morele zorgen tot de teamleden te beperken waardoor er een 
vorm van incestueuze moraliteit ontstaat. (Ten Bos, 1997, 1004) Gevoelens zoals 
collegialiteit, betrokkenheid bij de organisatie, organisatiecommitment en vaktrots worden 
hierdoor opgeroepen of erdoor versterkt. Op deze wijze wordt de morele impuls getemd en 
ingepast. “We kunnen, zo lijkt Bauman ons te willen zeggen, niet meer in overeenstemming 
met zoiets als een morele impuls leven. Hoewel die impuls nooit helemaal zal verdwijnen, 
kunnen we haar wel ‘bedaren’, ‘temmen’, ‘verlammen’, ‘bruikbaar maken’, ‘manipuleren’, 
‘onwettig verklaren’ of ‘verdorven’. Al deze termen moeten ons duidelijk maken dat 
maatschappij en organisatie ons vervreemden van ons morele wezen.” (Ten Bos, 2003, 30) 
 
Relativering 
 
Bij de visie van Bauman op de bureaucratie zijn een aantal relativerende 
kanttekeningen te plaatsen. Zo kunnen regels mensen ook beschermen tegen immoreel 
gedrag in organisaties.  
Ook kunnen regels mensen stimuleren om tot moreel gedrag te komen, zoals 
bijvoorbeeld regels die klokkenluiders beschermen. (Ten Bos, 1997, 1010)  
Bovendien volgen mensen niet altijd slaafs regels, maar verhouden ze zich tot die 
regels en bieden regels vaak een grijs gebied. Er is altijd ruimte voor een persoonlijke 
keuze. (Ten Bos, 1997, 1012) 
Verder kan gesteld worden dat de bureaucratie, zoals beschreven door Weber, juist 
een morele waarde heeft om ons te beschermen tegen het patronaat en de corruptie.”The 
bureaucratic rule of depersonalizing matters is in effect a moral value that makes social 
justice and proper administration possible.” (Kaulingfreks, 2005, 40) Want er is ook een 
andere visie op organisaties mogelijk. In het verlengde van Hobbes bestaat de legitimering 
van organisaties eruit dat we ze nodig hebben om onszelf te beschermen tegen bedrog en 
chaos. Organisaties zijn dan het meest rationele antwoord op de egoïstische menselijke 
natuur.  
 
 
 
 
236 
 
6.4. Coachen in de vaste moderniteit 
 
 
Deze schets van wat Bauman de vaste moderniteit noemt, biedt een kader voor de nu 
volgende  analyse van het coachen met daarbij speciale aandacht voor de moraliteit ervan. 
Bauman maakt duidelijk hoe er binnen bureaucratische organisaties in de vaste moderniteit 
een moreel vacuüm kan ontstaan. Dit morele vacuüm werkt ook door in het coachen. De 
kritiek van Bauman op bureaucratieën is ook door te trekken naar het coachen. De eerste 
invalshoek van mijn analyse is een cultuurfilosofische waarin de vraag naar de opkomst van 
het coachen centraal staat. De tweede invalshoek is meer moreel en beoogt licht te werpen 
op een aantal prangende dilemma’s rondom het coachen. Het is van belang om bij mijn 
analyse een onderscheid te maken tussen de verschillende fases. De eerste fase is die van de 
vaste moderniteit waarin de bureaucratie de dominante en onbetwistbare organisatievorm 
was. Vervolgens is er een overgangsfase waarin de vaste structuren worden geconfronteerd 
met meer vloeibare vormen. Tot slot is er de huidige fase van de vloeibare moderniteit, 
waarin desondanks nog bureaucratieën functioneren, al dan niet in een ‘verwaterde’ vorm. 
In deze paragraaf zullen we zien dat coachen een typisch overgangsfenomeen is. Het komt 
op als de vaste structuren smelten. In een volgende paragraaf besteed ik dan aandacht aan 
het coachen ten tijde van de vloeibare moderniteit. 
 
De opkomst van het coachen 
Het coachen komt op aan het einde van de jaren tachtig van de vorige eeuw. Dit 
loopt parallel met de opkomst van het neoliberalisme. In deze periode smelten volgens 
Bauman de vaste structuren. Het is aannemelijk te maken dat er een verband bestaat tussen 
de opkomst van het coachen en het smelten van die structuren. De wijze waarop 
medewerkers werden gesocialiseerd werd allengs minder functioneel. Het coachen is een 
begeleidingsvorm die juist gebruik maakt van de omstandigheden die ontstaan door het 
smelten van de vaste structuren. Het coachen biedt zowel aan het management, als aan 
medewerkers een perspectief om met de nieuw ontstane situatie en de bijbehorende 
problemen om te gaan. Daarbij is het een cruciale vraag wat het coachen biedt én wat het 
acceptabel en aantrekkelijk maakt. In de fase van de vaste moderniteit heeft met name de 
leidinggevende een belangrijke rol in het trainen, het leren, en het indoctrineren van de 
medewerkers. Het gaat hier in wezen om instrueren, sturen en dwingen. Centraal staat het 
(in)werken in deze structuren, waarin belangrijk rollen worden vervuld door stabiele 
werkwijzen, vaststaande procedures en leidinggevenden. De mens is een onderdeel van het 
grotere geheel, waardoor er weinig behoefte is aan individuele begeleiding in de vorm van 
wat nu coachen wordt genoemd. In de vaste moderniteit spelen dwang en het belonen een 
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grote rol. De leidinggevende vertaalt het beleid van de organisatie naar de medewerker toe, 
zorgt voor een stabiele werkomgeving en instrueert de medewerker. Dit proces wordt in 
grotere organisaties ondersteund door opleiders en instructeurs. Coachen komt eigenlijk 
nauwelijks voor.  Het is in de vaste moderniteit niet meer dan een vorm van trainen en 
instrueren, waarbij het aanleren van het rationele probleemoplossingmodel en de 
bureaucratische moraal een belangrijke rol spelen.  
De these die ik hier verdedig is dat de opkomst van het coachen parallel loopt met 
het langzaam maar zeker vloeibaar worden van de vaste structuren. In eerste instantie 
gebeurt dit door de steeds sneller elkaar opvolgende organisatieveranderingen, door 
personeelsbeleid dat steeds meer het karakter krijgt van human resource management en 
door het introduceren van resultaatverantwoordelijkheid binnen organisaties. (Zie o.a. 
Verhoeven, 1991 en 2004) Tijdens de vaste moderniteit was een medewerker een deel van 
het geheel en de leidinggevende de schakel tussen het geheel en de delen. Het idee dat er 
een coach zou zijn die los van de hiërarchische lijn de medewerker begeleidt, was in dat 
kader onbestaanbaar. Hoe meer vervolgens de medewerker op zichzelf wordt 
teruggeworpen hoe meer behoefte er komt aan nieuwe begeleidingsvormen. Van de 
medewerker wordt in toenemende mate verwacht dat deze flexibel, zelfstandiger en 
resultaatgericht is.  De traditionele leidinggevende is niet meer de betrokken voorman, maar 
een afstandelijke manager. Hierdoor ontstaat een vacuüm in de begeleiding van mensen. In 
dit vacuüm springt de coach.  
Allereerst  betekent het coachen in deze fase het geconfronteerd worden met de 
opgave om medewerkers te begeleiden in het ‘flexibeler’ worden. Daarnaast dient het 
coachen er tegelijkertijd ook voor te zorgen dat ze blijven passen binnen de 
organisatiestructuren die nog steeds bureaucratische kenmerken vertonen. Coachen 
betekent het flexibiliseren en het personaliseren van de inzet van medewerkers. De opgave 
voor de coach is om de problemen waarmee de coachee komt in het coachingsproces zo te 
herdefiniëren dat de coachee tot een aanpak komt die de coachee ervaart als een oplossing, 
als een wenkend perspectief, terwijl tegelijkertijd de instrumentele rationaliteit niet wordt 
bedreigd.  
De problemen van de coachee in de nieuwe omstandigheden  zijn bijvoorbeeld 
onzekerheid, angst voor veranderingen en de consequenties ervan, boosheid omdat de 
medewerker aan zichzelf wordt overgelaten, burnout, maar ook het leren leidinggeven of 
het adviseren, het assertiever worden en het leren effectiever invloed uit te oefenen. Ook is 
‘ontmenselijking’ in allerlei verschijningsvormen, zoals ‘het niet gezien worden’, ‘het als 
nummer behandeld worden’, of ‘het missen van erkenning’ een belangrijk thema in het 
coachen. Dat is niet verwonderlijk want de ontmenselijking speelt zich niet alleen af in de 
richting van de klanten en anderen uit de omgeving, maar ook binnen organisaties. 
Medewerkers worden met dezelfde mechanismen geconfronteerd.  
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Leven in een moreel vacuüm grijpt je naar de keel, is adembenemend, en de gang 
naar de coach is dan onweerstaanbaar. De aanpak van de coach bestaat uit een op de situatie 
en de coachee aangepaste en geïntegreerde mix van ingrediënten zoals de oproep om zelf 
verantwoordelijkheid te nemen, het doen van een beroep op het welbegrepen eigenbelang 
van de coachee, het aandacht vragen voor loyaliteit, teamgeest, betrokkenheid en tot slot, 
maar niet het onbelangrijkst, het aanleren van het rationele probleemoplossingmodel. 
Daarbij komt het stimuleren van de juiste ‘morele’ gevoelens, door het creëren van een 
competitie- en concurrentiementaliteit, en de belofte van de coach dat dit mogelijk is door 
het geboden perspectief van de ontplooiing van de eigen talenten en het ontwikkelen van 
competenties. Daarmee sluit de coach uitstekend aan bij de dominante 
managementideologie, maar heeft hij ook aandacht voor de individuele problemen van de 
medewerker en biedt hij een wenkend perspectief voor het kunnen aanpakken van deze 
problemen door de medewerker. Coachen is dus de poging om de eerste scheuren in de 
organisatie tijdens de eroderende vaste moderniteit te helpen dichten, op een wijze die 
bijdraagt aan het socialiseren in de bureaucratische cultuur, inclusief het bestendigen van 
het bijbehorende morele vacuüm. De coach functioneert als smeerolie voor eroderende 
structuren. Hij heeft een belangrijke rol in het manipuleren en het koloniseren van deze 
gevoelens en het aanleren en het versterken van het vermogen van de medewerker om 
conform de spelregels van de instrumentele rationaliteit te handelen en zichzelf te ervaren. 
Tegelijkertijd is het coachen een voorbode van de vloeibare moderniteit waar de 
individuele verantwoordelijkheid steeds meer centraal komt te staan. Deze individuele 
verantwoordelijkheid is heel anders dan de morele verantwoordelijkheid voor de Ander die 
we eerder bespraken. De bureaucratische mechanismen zijn echter nog niet verdwenen. 
Want ook nu nog, ondanks de antibureaucratische retoriek uit de management- en de 
consultancyliteratuur, staat deze cultuur, met z’n gerichtheid op het rationele 
probleemoplossingsproces en groeps- en taakloyaliteit, nog steeds in hoog aanzien. (Ten 
Bos, 1997, 998) 
 
Het coachen: een eenzijdig mensbeeld 
 
Het niet onderkennen van de morele dimensie van het mens-zijn maakt het coachen 
vatbaar voor kritiek. Om te beginnen is het coachen gebaseerd op een eenzijdig mensbeeld. 
Dit mensbeeld heeft een individualistisch karakter, waardoor het coachen qua methodiek 
neigt tot een individualiserende en psychologiserende aanpak waarbij structurele en sociale 
dimensies verwaarloosd worden. De consequentie daarvan is dat de adiaforiserende 
mechanismen,  niet onder ogen worden gezien in het coachingsproces, hetgeen het amorele 
karakter van het coachen versterkt. Goed beschouwd is de coachingsmethodiek niet meer 
dan een vorm van instrumentele en amorele rationaliteit. 
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De coachingsliteratuur bevat uitgangspunten zoals dat de mens van nature goed is, in 
principe autonoom is en dit ook na streeft en bereid is zelf keuzes te maken en 
verantwoordelijkheid te dragen. Diep van binnen willen mensen verantwoordelijkheid en 
keuzevrijheid. De mens als autonoom zelfsturend individu is het ideaal. Zelfsturing 
betekent je bewust zijn van wat er in jezelf en in de wereld gebeurt en het van daaruit 
kiezen en het ondernemen van actie. Bauman plaats hier fundamentele vraagtekens bij. Het 
is de Ander, die mij oproept verantwoordelijkheid te nemen en om mijzelf in dat proces te 
transformeren. Het morele zelf is gegrond in de morele impuls. De mens is juist niet slechts 
een plant die groeit en bloeit, zolang er maar voldoende voeding en een goede tuinman is. 
Het is daarentegen het geraakt worden door de Ander dat constitutief is voor de moraliteit 
van de  mens. Door dit niet te onderkennen heeft men in de coachingsliteratuur  geen oog 
voor moraliteit. De organisatiestructuur, die gedurende de vaste moderniteit gekenmerkt 
werd door functionele organisatieprincipes en hiërarchische niveaus, zorgt ervoor dat dit 
weer achter de horizon verdwijnt. De knellende instrumentele rationaliteit, waardoor er 
geen ruimte is voor het stellen van fundamentele vragen naar het waarom en waartoe van 
het werk, roept morele stress op. Doordat in de coachingsliteratuur geen oog is voor de 
consequenties van organisatiestructuren voor de coachingspraktijk plaatst de coach de 
problemen van de coachee niet in een structurele context. Het gevolg is dat betrokkenen 
blind worden voor de onverschilligmakende mechanismen. De coachee wordt slechts 
begeleid in het zoeken naar een autobiografische oplossing voor wat in feite een systemisch 
probleem is. De coach verzuimt om de coachee bewust te maken van de structuren die zijn 
moraliteit onderdrukken en vervormen. 
De coachingsmethodiek is dus in wezen een vorm van de instrumentele rationaliteit, 
maar dan wel in een humanistische en mensvriendelijke jas. Daardoor bevat het coachen 
een bedrieglijke paradox. Aan de ene kant, wordt aan de coachee op het inhoudsniveau een 
aanpak voorgespiegeld die gekenmerkt wordt door zelfsturing, autonomie en ontplooiing, 
terwijl de uitwerking van de methodiek op het betrekkingsniveau leidt tot het zo goed 
mogelijk doen inpassen van de coachee binnen een door instrumentele rationaliteit 
gedomineerde cultuur. Het gevolg hiervan is dat  niemand de legitimatie heeft om morele 
vragen aan de orde te stellen die haaks staan op deze instrumentele rationaliteit. Zolang de 
coach binnen dit kader blijft, helpt hij anderen bij het onderdrukken van de morele impuls.   
 
Het onder ogen zien van morele dilemma’s 
 
Voor de verdere ontwikkeling van het coachen is het van belang om de morele 
dilemma’s waarmee het coachen en de coach geconfronteerd worden onder ogen te zien en 
in de methodiek een plek te geven. Het alternatief is voort te blijven bestaan als een 
instrumentele methodiek die mensen help zich te plooien in structuren waarin ze 
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onvoldoende tot hun recht komen als mens. Er kunnen drie morele dilemma’s worden 
onderkend. Ten eerste het dilemma van het ervaren en het zien van de ander als coachee of 
als de Ander, ten tweede het dilemma tussen het mens-zijn of het coach zijn en ten slotte 
het dilemma tussen het presteren en het ontwikkelen van het morele zelf. 
    -     De coachee of de Ander binnen het coachen  
 
Als moraliteit betekent het open staan voor de Ander, dan leven we ons leven niet 
erg bewust, niet als medewerker in een organisatie en niet als coach. Voor Bauman is het 
morele een onderdeel van de alledaagse praktijk. Essentieel is dat het subject zich open stelt 
en bereid is zichzelf toe te staan te veranderen door het verschil met de Ander te ervaren. In 
het kader van het coachen veranderen mensen, maar alleen binnen het kader van de 
instrumentele rationaliteit. Gegeven een probleem en de noodzaak  om beter te presteren, 
werkt de coach op een technisch-methodische wijze aan deze van te voren gewenste 
resultaten. Bij het coachen zelf gaat het om het efficiënt en het effectief bereiken van een 
resultaat. Ook wordt de coachee geleerd om in termen van efficiëntie en effectiviteit naar 
zichzelf te kijken en aangemoedigd om zo met zichzelf en met zijn omgeving om te gaan. 
Het gaat uiteindelijk nooit, dan wel zelden om vragen als goed of slecht, juist of onjuist, 
rechtvaardig of onrechtvaardig. Als de coachee komt met gevoelens van onbehagen, dan 
reageert de ‘effectieve’ coach empathisch en heeft hij oog voor de persoon, maar langzaam 
maar zeker herdefinieert hij het probleem in een persoonlijk beleefd gevoel in combinatie 
met een rationeel aan te pakken uitdaging, waardoor de morele dimensie buiten beeld is. 
Het is dan aan de coach om de coachee te laten in zien dat deze gevoelens van alles te 
maken hebben met de eigen socialisatie, dat ze vaak irrationeel zijn en vooral ook dat het  
onproductief is hier te lang bij stil te staan. Vervolgens spoort hij de coachee aan om de 
uitdagingen op te pakken. Op deze wijze zet hij de coachee op een ander been en wel die 
van het instrumentele denken in termen van efficiënt en effectief. Dit staat haaks op de 
confrontatie met de Ander, met het zich open stellen en het hierdoor veranderen. Alleen als 
we accepteren dat het bestaan van het anders-zijn ons kan veranderen, kunnen we zeggen 
dat we een ware morele relatie hebben. Dat wat buiten ons is, en wat wij als vreemd 
erkennen, brengt ons voorbij ons gezond verstand, voorbij onszelf. De Ander transformeert 
degene die de Ander ziet. Bauman roept ons op om het menselijke en het morele serieus te 
nemen.  Hij doet dus ook een appel op de coach om de coachee als de Ander te zien, te 
ervaren en te begeleiden. Coachen zou meer moeten zijn dan alleen het opjagen van het 
presteren, al dan niet met een fluwelen handschoen of empathische blik.   
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    -    Het dilemma mens of coach 
De mens die coacht kan zich al dan niet laten opsluiten in de morele leegte zoals die 
gecreëerd wordt door de bureaucratische cultuur. Hij kan zich laten inperken door het 
begrip coach zoals dat gedefinieerd wordt door het instrumentele denken. Of hij kan 
beseffen dat het mens-zijn vooraf gaat aan het coach-zijn en dat de verantwoordelijkheid 
voor de Ander het primaat heeft boven de methodiek en de professionele regels en daardoor 
het laatste woord heeft. Dit impliceert niet het lichtvaardig omspringen met professionele 
methodieken en beroepscodes, maar wel het besef dat zij nooit de laatste grond kunnen zijn 
voor het handelen.  
 
    -    Beter presteren of het ontwikkelen van het morele zelf 
 
Het coachen richt zich op het ontwikkelen van competenties en talenten. 
Tegelijkertijd is de coachee ook een mens die pas tot zijn recht komt als zijn morele zelf er 
kan en mag zijn. Wil de coach recht doen aan deze mens dan zal hij het dilemma onder 
ogen moeten zien of de mens aandacht en voorrang verdient tijdens het coachen of het 
presteren. Het telkens onder ogen zien van dit dilemma en het maken van keuzes hierin is 
een morele opgave voor de coach. Het oog hebben voor de ontwikkeling van het morele 
zelf van de coachee kan er bijvoorbeeld toe leiden dat de coach het besef van de coachee 
stimuleert dat hij over een eigen ruimte beschikt om morele keuzes te maken. Het is 
belangrijk te beseffen dat regels op zich altijd een zekere ruimte kennen en dat voor het 
gebruik van deze ruimte de eigen houding, de eigen attitude, essentieel is. Dit besef kan de 
coachee figuurlijk ruimte geven. De bewustwording van het instrumentele denken en het 
expliciteren en het problematiseren van de als vanzelfsprekend aangenomen waarden en 
normen van de organisatiecultuur kunnen ook bijdragen aan de morele Bildung van de 
coachee. Het is belangrijk om de coachee te leren de gevaren van het instrumentele denken 
te kunnen onderkennen en hem te laten zien dat niet alles te vatten is in termen van 
efficiency. Het is daarbij essentieel om te benadrukken dat er andere waarden zijn die van 
belang zijn voor een gelukkig leven.  
 
 
6.5.  De vloeibare moderne tijd 
 
 
De opkomst van het neoliberalisme in de jaren tachtig van de vorige eeuw was het 
begin van de huidige fase van de moderniteit. Dit is de vloeibare moderniteit, waarin de 
structuren ter discussie werden gesteld en langzaam maar zeker begonnen te smelten. 
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Vloeibaarheid is een eigenschap die gekenmerkt wordt door continue veranderlijkheid van 
vorm. Dit is een treffende metafoor voor de huidige fase van de moderniteit. De huidige 
moderniteit wordt volgens Bauman gekenmerkt door twee verschijnselen die het uniek en 
nieuw maken. (Bauman, 2000a, 29)  
Het eerste verschijnsel is het langzaam maar zeker verdwijnen van de illusie  dat er 
een eind komt aan de weg waarlangs we gaan, in de richting van een goede, rechtvaardige 
en conflictvrije maatschappij. In de Verlichting stond de emancipatie van de mens centraal 
en moest de mensheid bevrijd worden van de tirannie. Het project van de Verlichting is niet 
afgerond, maar dit is niet nieuw. Wat volgens Bauman wel nieuw is, is dat we er 
tegenwoordig niet meer in geloven dat het project te voltooien is en wat een andere 
nieuwigheid is dat velen van ons, misschien wel de meesten, zich daar ook niet druk over 
maken. (Bauman, 2008b, 115)  
Het tweede verschijnsel is de deregulatie en de  privatisering van collectieve taken 
en verplichtingen. Deze zijn gefragmenteerd, geïndividualiseerd en overgelaten aan de 
individuele moed en kracht, dat wil zeggen aan het zelfmanagement van individuen. Wat 
met name in deze fase smelt, zijn de banden en de structuren die individuele keuzes aan de 
ene kant en politieke acties van collectieven aan de andere kant verbinden. Het zijn de 
patronen van communicatie en coördinatie van leefstijlen met collectieve projecten en 
acties, die eroderen. ”The liquidizing powers have moved from the ‘system’ to ‘society’, 
from ‘politics’ to ‘life-policies’ – or have descended from the ‘macro’ to the ‘micro’ level 
of social cohabitation.” (Bauman, 2000a, 7) Het resultaat is een geïndividualiseerde, 
geprivatiseerde versie van de moderniteit, waarin de last van het vormen van patronen en 
structuren primair op de schouders van individuen rust evenals de verantwoordelijkheid 
voor het falen hierin. (Bauman, 2000a, 7) Het kenmerkende credo is: “Abandon all hope of 
totality, future as well as past, you who enter the World of fluid modernity.” (Bauman, 
2000a, 22) Het desintegreren van sociale netwerken en het uiteenvallen van organisaties ten 
behoeve van collectieve acties gaat gepaard met angst als een niet geanticipeerd 
neveneffect van de nieuwe vloeibaarheid die gekenmerkt wordt door het vloeibaar en 
mobiel worden van de macht. Dit toont zich in de globalisatie, die samen gaat met het 
opruimen van alle barrières die het vrij bewegen van de macht belemmeren.  
 
Coachen in de overgangsfase 
 
In de coachingsliteratuur komt de stap van de vaste moderniteit naar de vloeibare 
moderniteit bijvoorbeeld naar voren als Verhoeven (2003) aangeeft dat de leidinggevende 
niet verantwoordelijk kan zijn voor de drijfveren van iemand anders, maar dat het individu, 
per definitie, daar zelf verantwoordelijk voor is. Hij geeft aan dat medewerkers 
tegenwoordig zelf werk zoeken dat betekenis voor ze heeft en voldoening geeft en daar zelf 
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ook verantwoordelijk voor zijn. (2003, 68-69) Van motiveren moet Verhoeven niets 
hebben. Dat is volgens hem niet anders dan: belonen, prijzen, omkopen, bedreigen en 
straffen. (2003, 70) Het gaat erom dat medewerkers zelf de ruimte hebben om de besluiten 
te nemen om hun klanten zo goed mogelijk te bedienen. Leidinggeven betekent voor 
Verhoeven wel dat je eindverantwoordelijk bent en blijft al gaat de beïnvloeding dan niet 
meer met de klassieke bevelstructuur, zoals in de vaste moderniteit, maar met behulp van 
het coachen op een indirecte manier, zoals in de fase van de vloeibare moderniteit. (2003, 
64) Verhoeven stelt dan ook dat we managers nodig hebben die de processen van 
zelfsturing kunnen regisseren, hetgeen de essentie is van het coachen als managementstijl. 
“Hoe kun je nu bewerkstelligen dat een stel zelfsturende individuen werkt aan een 
gemeenschappelijk resultaat, zonder te vervallen in de traditionele hiërarchische sturing en 
zonder te vervallen in ‘laisser faire’?” Dat is volgens hem de centrale vraag achter het 
coachen. Het kortste antwoord dat hij daarop kan geven is: “sturen zonder de baas te 
spelen.” (2003, 16) Het gaat om het sturen door mensen keuzemogelijkheden aan te bieden, 
want kiezen is het kernproces van zelfsturing, en niet om het sturen met regels, want dan 
creëert de hiërarchie afhankelijkheid. (2003, 34) Wel is het de centrale opgave voor de 
leidinggevende, als coach, om er voor te zorgen dat het proces van verantwoordelijkheid 
nemen door de medewerker goed verloopt. (2003, 41) Een medewerker krijgt van zijn baas 
geen doelen opgelegd zoals in de vaste moderniteit maar er wordt een situatie gecreëerd 
waarin de medewerker  onontkoombaar zichzelf doelen stelt. “De eerste opgave voor een 
coach is dan ook om mensen zichzelf als stuurman te laten beschouwen. De omgeving is 
geen lot, maar is beïnvloedbaar.” (2003, 45) Het doel is om de coachee te laten kiezen voor 
autonomie, zodat hij zelf er voor mag kiezen niet tevreden te zijn met een zes, maar alleen 
voor een negen wil gaan. (2003, 45) Het gaat volgens hem om het aanboren van het 
creatieve vermogen van medewerkers en om het versterken van hun vermogen tot 
besluitvorming. Verantwoordelijk zijn betekent dan dat jouw keuze het antwoord is op de 
situatie en dat aan het kiezen niet valt te ontkomen, want we kiezen altijd, of we ons daar 
nu van bewust zijn of niet. Volgens Verhoeven is geluk dan ook geen kwestie van geluk 
hebben, maar het resultaat van het handelen waarvoor je in het verleden zelf gekozen hebt. 
Maar daarmee is je ongeluk ook je eigen verantwoordelijkheid. Hij stelt dan ook met 
overgave: “Je macht tot creëren wordt niet door de omstandigheden bepaald maar door 
jezelf.” (2003, 62) De essentie van verantwoordelijkheid nemen is ‘kiezen’ en eigenlijk is 
kiezen niks anders dan het vergelijken van opbrengsten en prijzen. (2003, 56) Deze 
vergelijking wordt methodisch ondersteund doordat het coachingsproces de structuur van 
systematische probleemoplossing heeft. (2003, 43) 
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Adiaforisering in de vloeibare moderniteit 
 
De adiaforisering van het morele is in de vloeibare moderniteit een effect van het 
neoliberale marktmechanisme: “It is the consumer market that has now taken over from 
solid modern bureaucracy the task of adiaphorization: the task of squeezing the nasty fly of 
‘being for’ out of the appetizing ‘being with’ ointment.” (Bauman, 2008a, 109) In de 
vloeibare moderne samenleving is de verantwoordelijkheid van het individu door 
deregulering en privatisering toegenomen. De bevrijding van het individu uit het fijne 
netwerk van loyaliteiten en verplichtingen heeft ertoe geleid dat hij de wereld ervaart als 
een enorm vat met oneindige kansen en mogelijkheden die verworven of verloren kunnen 
worden, afhankelijk van zijn vaardigheden, vernuft en zijn inspanningen. (2008a, 109) 
Maar de opgave om ethische beslissingen te nemen is overweldigend geworden doordat het 
individu zich niet meer achter een autoriteit kan verschuilen. De worsteling met deze 
opgave creëert een permanente onzekerheid. Dit leidt tot een aantal strategieën om hier mee 
om te gaan. Het concept ‘verantwoordelijkheid’ dat voortkomt uit de morele betrokkenheid 
bij de Ander, is nu verplaatst naar het terrein van de zelfontplooiing en het omgaan met 
risico’s. Verantwoordelijk zijn betekent nu in eerste instantie verantwoordelijk zijn voor je 
zelf. (Bauman, 2008b, 52) ‘Verantwoorde’ keuzes zijn primair, en vooral, die keuzes die de 
belangen van de actor dienen en zijn wensen bevredigen. (Bauman, 2008a, 107) De prijs 
hiervoor betaalt de Ander. “The collateral victim of the leap to the consumerist rendition of 
freedom prevalent in the ‘liquid’ phase of modernity is the Other as the prime object of 
ethical responsibility and moral concern.” (2008a, 108) 
 
Het verweesde zelf 
 
Sociale verbanden worden losser en worden steeds meer gezien als irritante en 
ondraaglijke beperkingen van de eigen vrijheid. (Bauman, 2008b, 14) In het Panopticum, 
typerend voor de vaste moderniteit, stonden normen waaraan een ieder moest voldoen 
centraal. Tegenwoordig gaat het om verlokkingen en verleidingen en dan in de 
vermomming van het uitoefenen van de eigen vrije wil, in plaats van dwang door een 
externe instantie. (Bauman, 2000a, 86) In toenemende mate wordt het netwerk als metafoor 
gebruikt om sociale interacties te beschrijven, in plaats van begrippen zoals systeem of 
structuur. Het maakt duidelijk dat sociale verbanden vaag begrensd en in een constante 
staat van verandering zijn. (Bauman, 2008b, 13) Het versnipperen en het verwateren van 
maatschappelijke structuren loopt parallel met het centraal komen te staan van het 
verweesde zelf. “Individualization is a fate, not a choice. In the land of the individual 
freedom of choice the option to escape individualization and to refuse participation in the 
individualizing game is emphatically not on the agenda.” (Bauman, 2000a, 34) In de leegte 
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die ontstaan is door het terugtrekken van politieke autoriteiten is het nu aan het zelf om het 
middelpunt te vormen van zijn eigen leefwereld. (Bauman, 2008b, 14) “The task of holding 
society together (…) is being “subsidiarized”, “contracted out”, or simply falling in the 
realm of individual life-politics. Increasingly it is being left to the enterprise of the 
“networking” and “networked” selves and to their connecting-disconnecting initiatives and 
operations.”  (Bauman, 2008b, 14)  
Het verweesde zelf wordt geconfronteerd met de opdracht om de leegte te ervaren en 
te benutten als vrijheid. Vrijheid betekent vrij zijn om te bewegen en te doen. In de 
moderne tijd staat vrijheid boven aan op de agenda voor politieke hervormingen. (Bauman, 
2000a, 18) Vrijheid kan leiden tot voldoening wanneer het gelukt is datgene te doen waar je 
verantwoordelijk voor bent, of dat er een bijdrage is geleverd aan het goede. Maar vrijheid 
kan ook betekenen het teruggeworpen worden op jezelf en de mentale pijn daarvan voelen. 
Het kan leiden tot het ervaren van de innerlijke strijd en de besluiteloosheid, doordat je zelf 
verantwoordelijk én bang bent voor je eigen falen. Patronen en routines besparen mensen 
juist deze innerlijke strijd en angst. Routine kan afstompen, maar ook beschermen. Bauman 
citeert Senett: “To imagine a life of momentary impulses, of short-term action, devoid of 
sustainable routines, a life without habits, is to imagine indeed a mindless existence.” 
(Bauman, 2000a, 21) Nadat de vrijheid in ons leven komt, ontstaat er een angst, angst voor 
verantwoordelijkheid. “Nights that follow days of obligatory routine are filled with dreams 
of freedom from constraints. Nights that follow days of obligatory choices are filled with 
dreams of freedom from responsibility.”  (Bauman, 2008b, 47) Tegelijkertijd tekent dit een 
zekere ambivalentie in het denken van Bauman. Enerzijds leidt routine tot het afstompen 
van de morele impuls, anderzijds geeft het ook een bescherming tegen het morele falen en 
de bijbehorende angst.  
 
Verstomde maatschappijkritiek, slopende zelfkritiek 
 
Onze samenleving is gestopt met het zich afvragen of er een alternatief voor deze 
inrichting van de samenleving is en heeft zich bevrijdt van de plicht om de aannames, 
waarop onze samenleving gebaseerd is, te bevragen, te bekritiseren en te rechtvaardigen. 
(Bauman, 2000a, 23) In de vloeibare moderniteit is het zelfvertrouwen van de maatschappij 
verdwenen. (2000a, 133) Dit komt doordat, ten eerste, in onze maatschappij een entiteit 
ontbreekt die in staat is de wereld vooruit te helpen. Bauman gebruikt hiervoor de metafoor 
van vliegtuigpassagiers die, hoog in de lucht, ontdekken dat de cabine van de piloten leeg 
is. De tweede reden is dat het steeds onduidelijker wat die entiteit zou moeten doen om de 
toestand in de wereld te verbeteren in de onwaarschijnlijke situatie dat het voldoende macht 
heeft om dit te doen. Alle ontwerpen van een goede, gelukkige, samenleving, van de vaste 
moderniteit, bleken onhaalbaar te zijn en vaak net zo veel misère als geluk te produceren. 
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(2000a, 133) “We now travel without an idea of destination to guide us, neither looking for 
a good society nor quite sure what in the society we inhabit makes us listless and eager to 
run.” (2000a, 134)  
Dit betekent niet dat er geen kritiek meer is, maar dat de kritiek individuele kritiek is 
geworden. Het is de stem van de ontevredenheid, die voortkomt uit het individuele leven 
van een ieder. We zijn druk bezig met ons leven, want we zijn reflexieve wezens die 
nauwgezet naar elke stap kijken die we maken, waar we zelden tevreden over zijn, zodat we 
vervolgens druk zijn met het perfectioneren en het corrigeren er van. Maar deze reflectie 
reikt niet ver genoeg om de complexe mechanismen die onze daden verbinden met 
resultaten te doorzien, laat staan de condities die deze mechanismen in stand houden. “We 
are perhaps more ‘critically predisposed’, much bolder and intransigent in our criticism 
than our ancestors managed to be in their daily lives, but our critique, so to speak, is 
‘toothless’, unable to affect the agenda set for our ‘life-political’ choices. The 
unprecedented freedom which our society offers its members has arrived (…) together with 
unprecedented impotence.” (2000a, 23)  
Het blijkt dat in de vloeibare moderniteit de meeste problemen waar mensen mee 
geconfronteerd worden niet te aggregeren zijn tot collectieve problemen. Problemen 
kunnen er hetzelfde uit zien, maar ze vormen geen totaliteit waarvan het geheel meer is dan 
de som van de delen. Er ontstaat geen nieuwe kwaliteit of ze zijn niet makkelijker op te 
lossen wanneer ze gezamenlijk aangepakt worden. (2000a, 35) De consequentie hiervan is 
dat louter zelfkritiek resteert. “The modernizing impulse, in any of its renditions, means the 
compulsive critique of reality. Privatization of the impulse means compulsive self-critique 
born of perpetual self-disaffection: being misery, seeking the causes of one’s own defeats 
nowhere except in one’s own indolence and sloth, and looking for no remedies other than 
trying harder and harder still.” (2000a, 38) De zieken zijn ziek omdat ze niet resoluut 
genoeg en hardwerkend aan hun gezondheid hebben gewerkt, de werkloze omdat ze niet 
aan hun kennis en vaardigheden hebben gewerkt en de eenzame omdat die niet goed 
genoeg was in het winnen van vrienden. (2000a, 34) 
 
Gedoemd tot levenskunst 
 
De toenemende vrijheid heeft als consequentie dat we gedoemd zijn tot levenskunst. 
“So we are all artists of our lives – knowingly or not, willingly or not, like it or not.” 
(Bauman, 2008a, 125) In de vloeibare moderniteit gaat het om een onlesbare dorst naar 
creatieve destructie, dan wel naar destructieve creativiteit. Er zijn geen limieten voor 
verbetering en zelfontwikkeling. Voltooien is altijd iets dat in de toekomst ligt. Creatieve 
destructie is de essentie van het ondernemerschap volgens Schumpeter (1979, 91 e.v.). Het 
is een proces van voortdurende innovatie, waarbij succesvolle toepassingen van nieuwe 
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technieken de oude vernietigen. Het is de belangrijkste kracht die ervoor zorgt dat de 
moderniteit zich in stand houdt. Modern zijn betekent altijd, eindeloos, achter jezelf 
aanlopen. Het betekent het hebben van een identiteit die alleen kan bestaan als een 
onvoltooid project. Onze levens zijn kunstwerken, of we er ons nu bewust van zijn of niet 
en of we dit nu toejuichen of juist betreuren. Om ons leven op deze wijze vorm te geven 
moeten we ons uitdagende doelen stellen, die we amper kunnen halen. (Bauman, 2008b, 
17) De kunst om met het leven, om te gaan, ‘the art of life’, is een opgave voor een ieder 
van ons geworden, waaraan niet te ontkomen valt. De betekenis van elke episode van ons 
leven, maar ook van de uiteindelijke bestemming van ons leven is tegenwoordig een doe 
het zelf klus. Elke levenskunstenaar draagt, net als elke andere artiest, de volledige 
verantwoordelijkheid voor het resultaat en wordt er voor geprezen of bekritiseerd. Het zijn 
van een levenskunstenaar bij decreet betekent dat geen actie ondernemen ook telt als actie 
en dat zwemmen en navigeren net als het meedrijven op de golven, a priori, worden 
beschouwd als een creatieve actie en vanuit een retrospectief perspectief zo worden 
beschouwd. (2008b, 126) Tegenwoordig is elke man en vrouw een levenskunstenaar, niet 
omdat hij of zij ervoor gekozen heeft, maar omdat het ons universele lot is. (2008b, 125)  
In de vloeibare moderniteit komt het individu steeds meer alleen te staan, doordat de 
paraplu van sociale structuren en collectieve arrangementen steeds verder verdwijnt. Het 
gedoemd zijn tot levenskunst vraagt veel van de mens die aan zijn eigen lot is overgelaten. 
Om te beginnen wordt van het individu een grote flexibiliteit gevraagd en is hij continu op 
zoek naar een passende identiteit, waarbij hij balanceert tussen een uitdagende, maar ook 
beangstigende vrijheid en een rustgevende en daarmee benauwende zekerheid.  
 
    -    De opgave om flexibel te zijn  
 
De vaardigheid die veruit het belangrijkst is om te verwerven is flexibiliteit, “the 
skill of promptly getting rid of useless skills, the ability to quickly forget and to dispose of 
the past assets that have turned into liabilities, the skill of changing tacks and tracks at short 
notice and without regret, and of avoiding oaths of life-long loyalty to anything and 
anybody.” (Bauman, 2008b, 128) Het leven is een hard spel, is de boodschap. De anderen 
zijn in eerste instantie, en vooral, concurrenten, want ze zijn altijd bezig, zoals alle 
concurrenten, met het leggen van hinderlagen en het graven van valkuilen in de hoop dat 
we er in vallen. (2008b, 56 – 57) In deze overlevingsstrijd zijn vertrouwen, compassie en 
barmhartigheid suïcidaal. (2008b, 57) 
Het continu flexibel moeten zijn betekent een toestand van permanente 
transformatie, dat wil zeggen het levenslang herdefiniëren van onszelf, om iemand anders 
te worden dan wie we nu zijn. Iemand anders worden betekent het ophouden met te zijn wat 
iemand is en te breken met de oude vorm daarvan, zoals een slang het met zijn huid doet. 
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Het is het afwerpen van de oude, niet meer bevredigende persoonlijkheid, die niet meer 
voldoet om zo gebruik te kunnen maken van de nieuwe en verbeterde kansen die geboden 
worden. (2008b, 136) 
Om nog nut te kunnen hebben moeten onderwijs en leren een levenslange opgave 
zijn, want het ontwikkelen van de eigen persoonlijkheid gaat steeds door, is nooit af en kent 
per definitie een open einde. (2008b, 188) 
 
    -    Het kunnen balanceren tussen vrijheid en zekerheid 
 
Identiteiten bestaan tegenwoordig alleen maar in een proces van continue 
heronderhandelingen. Het vormen van een identiteit, of beter gesteld het hervormen van 
een identiteit, is een levenslange opgave geworden, wordt nooit voltooid en op geen enkel 
moment in het leven is de identiteit afgerond. (Bauman, 2008b, 13) 
Altijd dreigt de noodzak tot aanpassingen want de kansen en bedreigingen 
veranderen steeds en vragen om een continue waakzaamheid. Deze structurele noodzaak 
om de eigen identiteit te (her)vormen roept veel spanning en angst op. Voor deze angst is 
geen eenvoudige remedie, want de identiteitsformatie draait rond twee even centrale 
waarden, namelijk vrijheid en zekerheid. Deze waarden, essentieel voor het leven, zijn 
moeilijk te verzoenen. Vrijheid gaat vaak gepaard met onzekerheid terwijl zekerheid 
beperkingen van de vrijheid met zich mee brengt. (2008b, 13) Het lijkt erop dat de angst 
voor de onzekerheid prevaleert boven de angst om niet vrij te zijn in deze tijd. (2008b, 14) 
 
    -    Het kunnen verduren van een permanente identiteitscrisis 
 
Als we spreken over een identiteit dan is er in ons achterhoofd een vaag beeld van 
harmonie, logica en consistentie. Deze aspecten missen we in de stroom van onze 
ervaringen en drijven ons tot wanhoop. ”The search for identity is the ongoing struggle to 
arrest or slow down the flow, to solidify the fluid, to give form to the formless.” (Bauman, 
2000a, 82) Vanaf een afstand lijkt het alsof we een coherente identiteit hebben, terwijl we 
het zelf ervaren als een worsteling. We neigen ertoe om het leven van anderen te zien als 
een kunstwerk en we worstelen om het zelfde te doen, om van ons eigen leven eveneens 
een kunstwerk te maken. (2000a, 82) Identiteiten lijken solide en een eenheid wanneer ze 
door anderen worden waargenomen. Van binnen verschijnen ze als fragiel, kwetsbaar en 
verscheurd. (2000a, 83)  
De ervaren, geleefde, identiteit kan alleen bij elkaar worden gehouden met behulp 
van fantasie. Door de spanningen waarmee het leven gepaard gaat, die veroorzaakt worden 
door het streven naar zekerheid én vrijheid en de daarvan afgeleide dilemma’s, zoals die 
tussen spontaniteit en routine, tussen imiteren en het zelf uitvinden, én de continue 
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wisselwerking tussen de steeds veranderende wereld en de onstabiele zelfdefinities van 
individuen die hard hun best doen om veranderingen bij te benen, kunnen deze identiteiten 
niet intern consistent of afgerond zijn. (Bauman, 2008b, 18) De identiteit bevindt zich 
steeds in een statu nascendi. Een identiteit is een product van een complexe en instabiele 
wisselwerking tussen de roep voor individuele vrijheid om jezelf te scheppen en de even 
sterke wens voor veiligheid die alleen door sociale goedkeuring verkregen kan worden. 
(2008b, 19) Het vraagt veel van het individu om hier mee om te kunnen gaan en de 
spanning te kunnen verduren.  
 
Hoe om te gaan met de uitdaging 
 
De volgende vraag is hoe de mens in de vloeibare moderniteit omgaat met deze 
problemen en uitdagingen waarvoor hij gesteld wordt. Het antwoord op deze vraag bestaat 
uit het op zoek gaan naar erkenning vanuit de behoefte om ergens bij te horen, het op zoek 
gaan naar oriëntatiepunten en –gidsen en het gaan shoppen. 
Paradoxaal genoeg vraagt de emancipatie van het zelf, en de effectieve 
zelfbevestiging ervan, om een gemeenschap die ertoe doet. Zelfcreatie is een must, maar 
alleen de bevestiging door het eigen zelf voelt slechts als een verzinsel van de eigen 
verbeelding. Er is meer nodig. Bauman stelt dat zelfcreatie pas zin heeft als het gevolgd 
wordt door de bekrachtiging ervan door een gemeenschap die ertoe doet. Vandaar de 
behoefte om erbij te horen en op zoek te gaan naar erkenning. (Bauman, 2008b, 21) “What 
we love when we “love ourselves” is a self fit to be loved. What we love is the state, or the 
hope, of being loved – of being an object worthy of love, being recognized as such, and 
being given proof of that recognition. (...) Self-love is built of the love offered to us by 
others. Others must love us first, so that we can begin to love our selves.” (2008b, 34) Maar 
ergens bij horen heeft altijd betrekking op bepaalde aspecten of kanten van het zelf. 
Doordat een ieder steeds meer bij verschillende groepen hoort en daar steeds sneller en 
meer in wisselt, is er steeds meer sprake van het voor een deel loyaal zijn. Deze loyaliteit “a 
la carte” wordt volgens Bauman niet langer als deloyaal beschouwd, laat staat als 
verraderlijk. Hybriditeit wordt nu eerder als een deugd beschouwd en als een teken van 
distinctie, dan als een verdorvenheid. 
Voor de levenskunst biedt dit wel ongekende vergezichten. De vrijheid om jezelf te 
creëren heeft nog nooit zo’n adembenemende wijdte gekend en is tegelijkertijd opwindend 
en beangstigend. (2008b, 24) 
Maar het gevolg is ook dat er nog nooit eerder zo’n grote behoefte is aan stevige en 
betrouwbare oriëntatiepunten en aan betrouwbare gidsen. De grote onzekerheid, de 
toegenomen mogelijkheden én het prangende besef van het verantwoordelijk zijn voor het 
eigen geluk, leiden tot een koortsachtig zoeken naar dit geluk, waarvoor het shoppen model 
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staat. Deze onzekerheid wordt in toenemende mate tegemoet getreden door verleidelijke 
suggesties en aanlokkelijke aanbiedingen voor oriëntatie en een steeds groter wordende golf 
van ‘reisgidsen’ te midden van een aanzwellende menigte van raadgevers. (2008b, 24) 
Door de intrinsieke vluchtigheid en onvoltooidheid van alle, of in ieder geval de 
meeste, identiteiten is het shoppen in de supermarkt van identiteiten de manier om iemands 
identiteit te selecteren en vast te houden zo lang als dit gewenst wordt. Dit is het gevolg van 
de vooronderstelde consumentenvrijheid. (Bauman, 2000a, 83) Het archetype van die race, 
waarin elk lid van onze samenleving mee loopt, is de activiteit van het shoppen. Alles in de 
consumptiemaatschappij is een kwestie van keuze, behalve de dwang om te kiezen. Deze 
dwang wordt een drang die tot een verslaving uitgroeit en daardoor niet langer herkenbaar 
is als een drang. Shoppen gaat niet alleen over voedsel, schoenen of auto’s. De nooit 
eindigende zoektocht naar nieuwe en verbeterde voorbeelden en recepten voor een gelukkig 
leven is ook een variant van het shoppen. Het is de belangrijkste variant omdat ons geluk 
afhangt van onze persoonlijke competenties én omdat we incompetent zijn, of tenminste 
over minder competenties beschikken als we zouden willen. (2000a, 74) 
Shoppen betekent het scannen van het assortiment van mogelijkheden, het 
vergelijken van de kosten van elke mogelijkheid met wat ze bieden, gevolgd door het 
kiezen en het betalen. Shoppen doen we dan ook binnen en buiten winkels, in de 
winkelstraat en thuis, op ons werk en in onze vrije tijd. (2000a, 73) We gaan shoppen om 
van de zenuwslopende onzekerheid en het hinderlijke, belachelijke gevoel van onveiligheid 
af te komen. Het is een ritueel om de ergerlijke, akelige gevoelens van onzekerheid en 
onveiligheid die ons in de nacht achtervolgen, overdag uit te drijven. (2000a, 81)  
 
Organisaties en het werken daarbinnen 
 
In de vloeibare moderniteit neemt het tempo van de veranderingen snel toe, 
waardoor de benodigde flexibiliteit steeds groter wordt en daarmee de druk op het individu. 
Deze veranderingen spelen zich ook af binnen organisaties. De leidinggevende 
commandeert niet meer, maar overtuigt en verleidt. Hij of zij vraagt wel de inzet van de 
hele persoon, ook al werkt deze niet voor de maatschappelijke vooruitgang, maar voor 
eigen voldoening en plezier. De werkplek voelt aan als een camping die voor een paar 
dagen bezocht wordt en waar vertrokken kan worden op elk moment wanneer het 
aangeboden comfort niet geleverd wordt of op een onbevredigende wijze wordt afgeleverd, 
in plaats van als een werkgemeenschap, waar samengewerkt wordt aan de problemen en op 
een geduldige wijze acceptabele regels voor het samenleven worden uitgewerkt.  
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    -    Van baas naar verleider 
 
De vaste moderniteit was de wereld van de wetgevers, van de ontwerpers van 
routines en structuren en van leidinggevenden. Het was de wereld van de autoriteiten, de 
leiders, die het beter wisten en de leraren die de mensen vertelden hoe ze het beter dan tot 
nu toe  konden doen. Deze leiders waren een onderdeel van de ‘goede’ maatschappij en ze 
deden hun best om slechte alternatieven op een afstand te houden. In de vloeibare 
moderniteit commanderen autoriteiten niet langer. Ze maken zich bemind bij diegene die 
kiest en ze verleiden deze. Bauman (2008a, 130) haalt Åkerstrøm aan die de relatie tussen 
de werknemers en hun organisatie vergelijkt met een moderne liefdesrelatie waarin de 
partners steeds onzeker zijn over de toekomst. Ze vragen zich af of ze wel de moeite waard 
zijn voor de ander en ze hebben constant behoefte aan bewijzen dat ze de loyaliteit en de 
sympathie van de baas of de partner verdienen. De ‘liefde’ is altijd voorwaardelijk want het 
blijft oppassen voor concurrenten, en aan de taak om de liefde te verdienen komt nooit een 
einde evenals aan de angst dat de ander je in de steek laat. “There is no time to rest on one’s 
laurels: laurels are known to wilt and fade in no time, successes tend to be forgotten a 
moment after being scored, life in a company is an infinite succession of emergencies.” 
(2008a, 130) 
 
    -    Van het bijdragen aan maatschappelijke vooruitgang naar onmiddellijk  
         persoonlijk   gewin 
 
De vaste moderniteit was een samenleving van producenten en de toekomst was de 
creatie van werk en het werk de bron van alle creatie, van alle vooruitgang. (Bauman, 
2000a, 131) Er was een groot zelfvertrouwen en een vertrouwen in het vermogen om 
dingen te veranderen, om de toekomst vorm te geven. Werk werd gezien als een collectieve 
inspanning die bijdroeg aan de vooruitgang van de maatschappij.  
Dit is verdwenen in de vloeibare moderniteit. In een wereld waarin de toekomst 
onduidelijk en onzeker is, is het niet aantrekkelijk om aan langetermijn doelen te werken, 
om privébelangen op te offeren aan gemeenschappelijke belangen en om nu offers te 
brengen voor een betere toekomst. (2000a, 163) Vooruitgang is nu geïndividualiseerd, 
gedereguleerd en geprivatiseerd. (2000a, 135) Nu er permanent onzekerheid is en plannen 
voor de toekomst onzeker, veranderlijk en voorbij gaand zijn, kan het leven alleen maar op 
de korte termijn gericht zijn. Wat telt is het onmiddellijke effect van elke stap. Het leven is 
een opeenvolging van episodes geworden die elk hun eigen winst- en verliesrekening 
hebben.  
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    -    De organisatie vraagt om de mens in z’n totaliteit 
 
Waar het in de vaste moderniteit nog ging om een functie, waarbij inzet, kennis en 
vaardigheden telden, wordt nu in toenemende mate de hele persoon, zowel in kwantitatief 
als in kwalitatief, opgeëist. Het gaat niet meer om inzet, maar om persoonlijk commitment, 
niet om het ontwikkelen van vaardigheden, maar om het inzetten van alle persoonlijke 
talenten, gevoelens en zingeving. Het werk vraagt dieper door, er is sprake van de 
psychologisering van de relatie met de organisatie en het blootleggen van de eigen ziel. 
Waar stabiele functies en een goed te beoordelen functievervulling verdwijnen, wil de 
manager weten wie hij in huis heeft om optimaal zijn human resources te kunnen benutten 
en te managen. ‘Zelfmanagement’ is daarbij een uitkomst binnen organisaties. Dat maakt 
het mogelijk dat medewerkers zelf eigen hulpbronnen aanboren op een wijze die niet 
mogelijk is voor managers. Leidinggevenden willen het liefst medewerkers die niet belast 
zijn met een persoonlijk commitment naar anderen toe, zoals bijvoorbeeld een partner, 
kinderen of een te verzorgen ouder. De hoge eisen van de professionele overlevingskunst 
confronteren mannen en vrouwen met verwoestende keuzes tussen de eisen van hun 
carrière en het zorgen voor anderen.  
 
    -    Van het werken voor de ander naar persoonlijke voldoening 
  
Werk moet nu een esthetische betekenis hebben. “It is expected to be gratifying by 
and in itself, rather than be measured by the genuine or putative effects it brings to one’s 
brothers and sisters in humanity or to the might of the nation and country, let alone the bliss 
of future generations.” (Bauman, 2000a, 139) Flexibiliteit is de slogan van de dag en het 
leven is vol onzekerheid. Deze onzekerheid is een machtige individualiserende kracht. Het 
verdeelt in plaats van dat het mensen bindt, waardoor het idee van ‘gemeenschappelijke 
belangen’ verdwenen is, waarvoor en waaraan gewerkt wordt. Daardoor is het eigen werk 
gericht op de korte termijn, episodisch, met weinig kans op onderlinge loyaliteit en 
commitment. De consequentie is dat het nu gaat om de persoonlijke voldoening en de eigen 
ontwikkeling en niet om de Ander. 
 
    -    Van de aanwezige leider naar de afwezige manager  
 
De bureaucratie bevat veel mechanismen die tot adiaforisering leiden. In de 
vloeibare moderniteit worden de instituties met hun panoptische surveillance en verticaal 
management ontmanteld en vervangen door systemen die gebaseerd zijn op verleiding en 
dwang. (Bauman, 2000b, 93) Taken van het management worden steeds meer overgelaten 
aan de stille, maar weerspannige, druk die de diffuse krachten van de markt uitoefenen. De 
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kern van de nieuwe managementstrategie is het afstand nemen, zowel in letterlijk als in 
emotioneel opzicht, van de medewerker die vrij is om met deze diffuse krachten om te 
gaan. De manager wast zijn handen in onschuld als hij de verantwoordelijkheid voor hun 
lot in hun eigen handen legt. De nieuwe wijsheid van de managers bestaat uit het vermijden 
van de feitelijke en de emotionele kosten die nodig zijn voor het directe leidinggeven aan 
het routinewerk en het dwingen van medewerkers om de routines te volgen. Het werken 
onder marktcondities vervangt het lange termijn commitment tussen de manager en zijn 
medewerkers. Deze verandering wordt aangeprezen als het aanboren en het bevrijden van 
menselijke talenten, van initiatief en van vernuft. In wezen is het echter het ontkoppelen 
van de macht over de medewerkers van de verantwoordelijkheden en verplichtingen voor 
hun welzijn, die eerder als een kostbare, maar niet aan te ontkomen verplichting werden 
ervaren. Deze prijs hoeft niet meer betaald te worden door de introductie van het 
marktmechanisme en het bijbehorende neoliberale denken.  
 
    -    Van adiaforiserende structuren naar adiaforiserende levenswijzen 
 
In samenhang hiermee krijgt de relatie een op de korte termijn gericht karakter 
omdat het aangaan van een op de langere termijn gericht commitment zinloos is. Maar op 
het moment dat onzekerheid een intrinsiek kenmerk wordt van de menselijke conditie, 
verliest de mens zijn grip op de eigen situatie. Het heeft dan geen zin om een netwerk van 
commitments te vormen als dit zo kwetsbaar is en stuk gaat bij de eerste de beste ruk eraan. 
Het gevolg is de beweging die weer wordt gegeven met de uitroep ‘ik heb meer ruimte 
nodig’. Op deze wijze kan worden ontsnapt aan de consequenties van eerdere acties. 
(Bauman, 2000b, 94) Dit uit zich in ‘het opnieuw beginnen’, ‘het opnieuw geboren worden’ 
en ‘het ruimte nodig hebben’.  
Dit is slecht nieuws voor de Ander. Dit voorspelt de toekomstige ontruiming van de 
Ander uit het universum van morele verplichtingen. Het gaat er niet om dat het individu 
louter bekommerd is om zijn eigen belangen, maar dat de ander niet afhankelijk wordt. 
Afhankelijkheid is vernederend, voor zowel de ander als voor mijzelf. Als ik de ander zou 
helpen dan zou hem dit afleiden van het juiste pad dat hij als individu zelf heeft te gaan en 
hij zou van mij afhankelijk worden. “Refusing responsibility for the Other is a wise and 
noble thing to do; and I should be grateful to all others who reciprocate in the same 
manner.” (2000b, 95) Dit is de tweede vorm van adiaforisering. Een vorm die kenmerkend 
is voor de vloeibare moderniteit. Deze vorm werkt door middel van het ontkoppelen van het 
zelf en het afstand nemen, in tegenstelling tot de vorm die een onderdeel is van de 
bureaucratie die juist mensen probeert te binden aan de bureaucratische moraal en te 
integreren in de bureaucratische structuur. (2000b, 95). Ook al werken deze twee vormen 
totaal anders, hun uitwerking is dezelfde. In de vaste moderniteit waren de sociale 
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structuren en systemen hiervoor verantwoordelijk. In de vloeibare moderniteit, zijn de 
postmoderne levenswijzen hiervoor verantwoordelijk, die “all favour and promote a 
distance between the individual and the Other and cast the Other primarily as the object of 
aesthetic, not moral evaluation; as a matter of taste, not responsibility.” (Bauman, 1995, 
100) Individuele verantwoordelijkheid wordt de hoogste norm  van morele 
verantwoordelijkheid.  
 
 
6.6. Coachen in de vloeibare moderniteit 
 
 
Wat betekent dit allemaal voor het coachen? We kunnen coachen zien als iets wat 
typisch is voor de vloeibare moderniteit. De problemen die het met zich meebrengt zijn ook 
typisch voor deze moderniteit. Er wordt om flexibiliteit gevraagd, mensen gaan op zoek 
naar hun identiteit, ze zoeken erkenning en gaan shoppen omdat er behoefte is aan 
oriëntatiepunten en gidsen. De opgave is het vormen van een selfmade identiteit die stevig 
genoeg is om erkend te worden en die tegelijkertijd flexibel genoeg is om de vrijheid te 
behouden voor toekomstige bewegingen in de steeds veranderende, vluchtige, 
omstandigheden. (Bauman, 2000a, 50) Binnen organisaties is de medewerker steeds meer 
op zichzelf aangewezen en moet hij functioneren onder een afwezig, maar wel machtig, 
management. Hij wordt verleid om het uiterste te geven door interne of externe 
marktmechanismen en de, vaak ijdele, hoop dat dit leidt tot persoonlijke, esthetische 
voldoening.  
Senett (2010, 11) beschrijft de problemen waar de ideale man of vrouw mee 
geconfronteerd wordt in de vloeibare moderniteit. Het eerste probleem heeft betrekking op 
de vraag hoe ik kortstondige relaties onderhoud en hoe ik mijzelf red, terwijl ik van de ene 
naar de andere taak, van de ene naar de andere baan, van de ene naar de andere plaats trek. 
Doordat instituties niet meer voorzien in een kader voor de langere termijn staat het 
individu hier zelf voor. Het tweede probleem heeft betrekking op de vraag hoe je steeds 
nieuwe vaardigheden kunt opdoen en potentiële talenten kunt aanboren, omdat de 
houdbaarheidstermijn van kennis en vaardigheden zo kort is. De moderne cultuur draait om 
potentieel talent, niet om prestaties uit het verleden. Er is een verschuiving van het 
beoordelen op aantoonbare kennis en geobjectiveerde prestaties naar het hebben van 
potentiële talenten. Oordelen over potentieel talent zijn veel persoonlijker dan oordelen 
over prestaties. “Een prestatie combineert sociale en economische omstandigheden, fortuin 
en toeval, met het zelf. Potentieel talent concentreert zich uitsluitend op het zelf. Het 
oordeel ‘je hebt te weinig capaciteiten’ is veel dodelijker dan ‘je hebt het verknoeid’.” 
(2010, 98) Het eerste oordeel is dodelijk en raakt veel dieper dan het tweede. Het derde 
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probleem heeft betrekking op overgave, op hoe je het verleden moet loslaten. Volgens 
Sennett (2010, 12) is de samenleving op zoek naar deze ideale man of vrouw.  
De opkomst van het coachen loopt parallel met het langzaam maar zeker tot 
ontwikkeling komen van de vloeibare moderniteit. In het vervolg, van dit hoofdstuk, zal ik 
onderzoeken hoe en op welke wijze het coachen  te beschouwen is als een voor de 
vloeibare moderniteit typerend fenomeen, dat een antwoord is op de problemen ervan én ze 
tegelijkertijd mede in stand houdt. 
 
Individuele aanpak 
 
In de vloeibare moderniteit zijn verlossing en het verdoemd zijn de maaksels van 
individuen en alleen hun aangelegenheid, want het zijn de resultaten van wat vrije, actieve, 
individuen met hun eigen leven hebben gedaan. Dagelijks wordt hen verteld dat ze zelf de 
oorzaak zijn van hun problemen en dat ze alleen zelf hun eigen problemen kunnen 
aanpakken. Door delegatie en deregulering hebben ze van hun managers weinig steun meer 
te verwachten en zijn ze op zichzelf teruggeworpen. Hun problemen, op het werk, en door 
het werk, zijn verworden tot persoonlijk op te lossen vraagstukken. Het kunnen loslaten van 
kennis en vaardigheden, maar bovenal ook van vaktrots en betrokkenheid, is cruciaal in de 
vloeibare moderniteit. Het afscheid nemen van de intrinsieke wil om kwaliteit te leveren is 
vaak een pijnlijk proces. Want alleen dan kunnen medewerkers flexibel zijn en makkelijk 
van identiteit wisselen. De opgave is om het leven, ook het werkzame leven, te zien en te 
beleven als een geheel van episodes, die elkaar opvolgen, en die relatief los van elkaar te 
zien. Het coachen werkt vanuit dit referentiekader en biedt een aanpak voor het omgaan 
met de problemen. In wezen bouwt het voort op de aandrang om zelf de problemen op te 
moeten lossen. De coachee is zelf verantwoordelijk voor zijn ontwikkeling en wordt geacht 
er zelf sturing aan te geven en groeit daardoor in zijn autonomie tijdens het 
coachingstraject. Het perspectief is dat hij vervolgens zelf zijn problemen zou kunnen 
oplossen, geheel volgens het adagium van de vloeibare moderniteit. 
Het is echter moeilijk om zicht te krijgen op de eigen, als persoonlijk ervaren, 
problemen. Het is lastig om ze te kunnen omschrijven, laat staan om er een oplossing voor 
te vinden. Om dit te kunnen, zoeken mensen steun op een wijze die geen afbreuk doet aan 
het gegeven dat het hun eigen, individuele, problemen zijn, want in het kader van de 
vloeibare moderniteit verschijnen problemen slechts in de gepsychologiseerde en 
geïndividualiseerde versie. “Looking for examples, for counsel and guidance is an 
addiction: the more you do it, the more you need to do it and the unhappier you feel when 
deprived of fresh supplies of the sought-after drugs.” (Bauman, 2000a, 72) Mensen gaan 
dus op zoek naar andere mensen die als voorbeelden kunnen fungeren waardoor de eigen 
problemen begrijpelijk en oplosbaar worden. Het op zoek gaan naar anderen, in de vorm 
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van coaches en adviseurs, is een logische stap omdat zij juist inspelen op het begrijpen en 
het aanpakken van louter als persoonlijk ervaren problemen. Overigens zonder dat het op 
de langere termijn veel oplost omdat het slechts wanhopige pogingen zijn om een 
geïndividualiseerde oplossing te vinden voor systeemproblemen.  
 
De belofte van het persoonlijke talent 
 
In de vloeibare moderniteit leeft de utopische verwachting dat een ieder over nu nog 
verborgen talenten, competenties en mogelijkheden beschikt die, als ze zijn aangeboord, 
ingezet kunnen worden om succesvol te zijn. De coach is het antwoord op de zoektocht 
naar deze potentiële talenten die zo hard nodig zijn. De coach biedt aan, en belooft, om 
deze talenten op te sporen en te ontwikkelen. Het biedt een verleidelijk aanbod op de markt 
van welzijn en geluk, voor een ieder die daar aan het shoppen is. Dit is een niet te 
versmaden aanbod in een tijd waarin de levensduur van kennis en vaardigheden steeds 
korter wordt. Want het beoefenen van de levenskunst in de vloeibare moderniteit betekent 
een permanente transformatie en het continu herdefiniëren van de eigen identiteit. Dat 
betekent ophouden te zijn wie je bent geworden. Daarom komt coachen pas goed tot zijn 
recht als de vloeibare moderniteit domineert. Het geheim van de coach is dat hij of zij de 
problemen en de uitdagingen van de coachee zodanig weet te herstructureren en te 
herkaderen dat ze, voor de coachee oplosbaar lijken. Daardoor is het coachen ook 
uitstekend inpasbaar binnen de moderne organisatie en daarin inmiddels onmisbaar.  
 
De coach als het gezochte voorbeeld 
 
Het uitgangspunt is dat de bron van de problemen alleen aangepakt kan worden door 
het individu zelf. Daardoor is er behoefte aan voorbeelden van hoe andere mannen en 
vrouwen soortgelijke problemen aanpakken. Maar er is nog een aanleiding voor deze 
behoefte. Vaak voelen mensen zich ongelukkig, zonder dat ze precies weten waardoor dit 
komt. Door te kijken naar de ervaringen van anderen hopen ze er achter te komen waardoor 
hun problemen veroorzaakt worden en hoe ze er mee om kunnen gaan. (Bauman, 2000a, 
66) De coach is hierin een voorbeeld en rolmodel, net als al de talkshows op de televisie die 
een coachingsachtige aanpak hebben. De aanpak van de coach past in een klimaat waarin 
een leider niet dwingt of stuurt, maar verleidt en lokt. De vloeibare moderniteit kent veel 
vluchtige relaties, met veel wisselingen daarin. De tijdelijke relatie met een coach past 
daarom prima in de vloeibare moderniteit. Bovendien past het bij het shoppen want de 
coach wordt ingehuurd en geconsumeerd. Het coachen is een kortdurende consumptieve 
relatie met een zekere, door veel mensen, gezochte diepgang.  
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Het benoemen van een probleem is een ingewikkelde opgave, terwijl zonder het 
benoemen van het gevoel van ontevredenheid of van het ongelukkig zijn, er geen hoop is 
om er uit te komen. Praatprogramma’s op de televisie en zelfhulpboeken, bieden woorden 
aan om het probleem een naam te geven, om er over te praten en om het discours te 
legitimeren. (2000a, 68) De confessie oftewel de bekentenis heeft een belangrijke rol in het 
verwoorden en daarmee in het onder ogen zien van de problemen. “Since my confession is 
no more secret, I gain more than just the comfort of the absolution: I need no longer feel 
ashamed or wary of being frowned upon, rebuked for impudence and ostracized.” (2000a, 
69) Daar biedt de coach alle gelegenheid toe.  
 
Op zoek naar de subjectieve waarheid in het zelf 
 
Het individu is op zichzelf teruggeworpen. De ander is slechts een voorbeeld dat 
geïmiteerd kan worden of een adviseur die tips geeft voor het omgaan met de eigen 
problemen. Maar het probleem moet zelf worden aangepakt. “Don’t look back, or up; look 
inside yourself, where your own cunning, will and power – all the tools that life’s 
improvement may require – are supposed to reside.”  (Bauman, 2000a, 30) Het vermogen 
tot zelfbewustzijn en assertiviteit van geïndividualiseerde mannen en vrouwen schiet in de 
regel echter tekort voor het grondvesten van het zelf. De aanpak bestaat dan uit een 
innerlijke zoektocht naar een houvast. Het romantische concept van het zelf, dat een diepe 
innerlijke essentie suggereert achter alle uiterlijkheden wordt tegenwoordig weer 
gereanimeerd in de ‘interviewmaatschappij’, door zo op zoek te gaan naar de subjectieve 
waarheid van het zelf. Maar tegelijkertijd zijn deze persoonlijke verhalen meestal 
herhalingen van publieke retoriek, ontworpen door de media om subjectieve waarheden te 
representeren. “But the inauthenticity of the allegedly authentic self is thoroughly covered 
up by the spectacles of sincerity (…) the spectacles are meant to give vent to the stirrings of 
the ‘inner selves’ striving to be let out; in fact they are the vehicles of the consumer society 
version of a sentimental education.” (2000a, 86) Deze culturele trend kenmerkt het coachen 
bij uitstek.  
 
Een private aanpak 
 
In de vaste moderniteit stonden leiders centraal binnen organisaties. In de vloeibare 
moderniteit zijn het eerder de counselors, coaches en adviseurs die een essentiële 
begeleidende rol hebben. (Bauman, 2000a, 65) De condities waaronder mensen leven in de 
vloeibare moderniteit vragen erom dat mensen rolmodellen en adviseurs zoeken, maar geen 
leiders. Er zijn weliswaar veel mensen die claimen te weten hoe het leven geleid moet 
worden. Dit  zijn echter geen leiders, maar op zijn best, coaches en adviseurs, die gehuurd 
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en ontslagen kunnen worden, terwijl leiders gevolgd moeten worden. Leiders vragen en 
verwachten dat anderen hen volgen terwijl counselors, slechts mogen rekenen op de 
bereidheid om te luisteren en op het betalen van het honorarium. Een ander verschil tussen 
leiders en coaches is dat leiders tweerichtingenvertalers zijn tussen het individueel goede en 
het collectief goede, oftewel tussen ‘private’ zorgen en ‘publieke’ kwesties. Coaches 
daarentegen, behoeden zich er voor om buiten het terrein van het private, dat wil zeggen de 
relatie met de coachee, te stappen. Ontwikkeling is een individueel iets dat om begeleiding 
vraagt en zorgen zijn persoonlijk, net als de mogelijkheden om ze te laten verdwijnen. Ze 
refereren aan wat de coachees zelf kunnen doen, niet aan wat ze samen met anderen zouden 
kunnen bereiken. Aan het eind van een coachingssessie is de coachee weer net zo eenzaam 
als ervoor, sterker nog ze zijn versterkt in hun eenzaamheid, want ze moeten het zelf doen, 
en goed ook, zonder een ander verwijten te kunnen maken voor de consequenties van hun 
handelen die alleen maar aan hun eigen fouten te wijten zijn. (2000a, 65) De coach biedt 
een geïndividualiseerde, persoonlijke begeleiding, waar veel vraag naar is gezien de aard 
van de vloeibare moderniteit.  
 
Kritische kanttekeningen bij het coachen 
 
Bij het coachen kunnen de volgende kritische kanttekeningen geplaatst worden.  
 
    -    De Ander en de coach 
 
Het ontwikkelen van talenten, het omgaan met wisselende relaties en zeker ook het 
kunnen loslaten en het makkelijk kunnen vergeten zijn de topics van de vloeibare moderne 
tijd. Het is dan ook logisch dat morele aspecten niet of amper meespelen in het aanbod van 
de coach. In de vloeibare moderniteit is de Ander buiten beeld komen te staan, ook binnen 
het coachen, vanwege het doorgeslagen individualisme en het overtrokken beroep op de 
autonomie van het individu, dat uitwerkt als het overgelaten worden aan je eigen lot. Voor 
Bauman is het cruciaal dat moraliteit zich openbaart als individuele verantwoordelijkheid 
voor de Ander. In de afwezigheid van een ‘geautoriseerde vertaling’ van de onuitgesproken 
vraag van de Ander in een lijst van voorschriften en regels, is het aan elk individu om de 
grenzen van zijn of haar verantwoordelijkheid voor andere mensen te bepalen en keuzes te 
maken tussen morele interventies en te beslissen hoe ver hij of zij wil gaan in het opofferen 
van persoonlijke welvaart voor het waarmaken van de morele verantwoordelijkheid voor de 
Ander. (Bauman, 2008b, 51) Dit is wat structureel ontbreekt in het denken over het coachen 
en de coachingsmethodieken.  
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    -    De overbelaste mens 
 
Als mens komt de coachee steeds meer onder druk te staan, onder meer door een 
grote en groeiende kloof tussen de conditie van individuen de jure en hun kansen om 
individuen de facto te worden, dat wil zeggen om controle te krijgen over hun lot en de 
mogelijkheid om te kiezen voor dat wat ze echt wensen. (Bauman, 2000a, 39) Volgens 
Bauman bestaat de emancipatie, in de huidige ontwikkelingsfase, uit de taak om de 
individuele autonomie de jure in een autonomie de facto te transformeren. (2000a, 51) Het 
is daardoor voor een coach cruciaal om de kloof tussen de autonomie de jure en die de facto 
van zijn coachee goed in te schatten en te weten wanneer hij de coachee moet steunen en 
toerusten om beter met zijn situatie om te kunnen gaan en wanneer hij in zijn aanpak zich 
louter kan baseren op zelfsturing en de autonomie van de coachee. Zelfsturing en 
autonomie leiden anders tot een verwerpelijke vorm van pedagogische verwaarlozing. Het 
onderkennen van deze kloof is alleen mogelijk als de coach de Ander ziet en op zich laat 
inwerken.  
 
    -    Het gevaar van het respect voor autonomie 
 
Het centraal stellen van autonomie binnen het coachen is een riskante 
aangelegenheid omdat daarmee het risico ontstaat dat de coachee als mens buiten beeld 
verdwijnt. Ten Bos (2003, 23) haalt in dat kader de categorische imperatief van Kant aan. 
Respect voor de ander is gebaseerd op de, in essentie, autonome status van de ander. Een 
rationeel wezen is per definitie een wezen dat in staat is respect voor de ander als een 
evenzeer autonoom wezen op te brengen. We kunnen er niets aan doen dat we bepaalde 
gevoelens hebben en zijn daardoor niet verantwoordelijk voor die gevoelens waardoor ze 
moreel irrelevant zijn. Daardoor is er een onderscheid tussen respect en zorg. Omdat zorg 
altijd gebaseerd is op gevoelens als betrokkenheid, liefde of empathie, wordt ze veroordeeld 
tot morele irrelevantie in tegenstelling tot respect voor autonomie. We zijn 
verantwoordelijk voor onze handelingen. Ten Bos haalt Žižek (1999) aan om de adder 
onder het gras vandaan te halen. Respect voor de autonomie van de ander impliceert afstand 
omdat een intiemere relatie met die ander het onvermogen van de ander, door bijvoorbeeld 
zijn onzekerheid of ongeluk, zou kunnen blootleggen. Als iemand wordt gezien als 
slachtoffer van de omstandigheden dan wordt de persoon niet meer gezien als een vrij en 
autonoom subject, die volledig verantwoordelijk is voor zijn daden. Žižek trekt hieruit de 
conclusie dat respect in de kantiaanse ethiek nooit betrekking heeft op de persoon van vlees 
en bloed die tegenover je staat, maar op het contextvrije subject dat ‘noumenale vrijheid’ 
geniet. (Ten Bos, 2003, 25) Het gevoel wordt op deze wijze weggedacht. Het gevolg is dat 
respect alleen maar betrekking heeft op een geïdealiseerde persoon, dat wil zeggen op een 
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vrij en rationeel subject. Dit gevaar bedreigt ook de coach die het respect voor de 
autonomie van de coachee absoluut neemt en daardoor de Ander met zijn gevoelens tekort 
doet.  
 
    -    Geen oog voor de sociale dimensie 
 
Tijdens de vloeibare moderniteit staat een ieder voor de opgave om een biografische 
oplossing van systemische contradicties te vinden. (Bauman, 2000a, 34) Op het moment dat 
de coach daarin meegaat laat hij in wezen de coachee in de kou staan. Om dit te voorkomen 
zal de coach de coachee in zekere mate moeten beschermen tegen de aandrang van de 
coachee om de oorzaak van zijn problemen in zichzelf te zoeken om zo te willen ontdekken 
waarin hij tekort schiet. Dit vraagt van de coach de bereidheid en het vermogen om de 
relatie te leggen tussen persoonlijke problemen en de systemische contradicties. Om 
vervolgens de coachee bewust te maken van de structurele dimensies van zijn problemen en 
de onmogelijkheid om zelf de daaruit voortkomende problemen op te lossen. 
 
    -    Levenskunst om jezelf niet te verliezen  
 
In de vloeibare moderniteit wordt een toenemende flexibiliteit gevraagd. De vraag of 
hier een grens aan is, om nog humaan te kunnen leven wordt amper gesteld. Daardoor 
dreigt dit streven grenzeloos te worden en heeft de coach geen oog voor het hiermee 
gepaard gaande lijden. De mens is gedoemd tot levenskunst en de kunst om met het leven 
om te gaan is een opgave voor een ieder geworden, waaraan niet valt te ontkomen. Het is 
van belang om een onderscheid te maken tussen enerzijds de levenskunst als een lot 
waaraan in de vloeibare moderniteit niet te ontkomen valt en anderzijds de wijze waarop er 
vorm wordt gegeven aan de levenskunst. Levenskunst kan vorm worden gegeven door 
onbewust binnen de kaders van de normen en de waarden te blijven die kenmerkend zijn 
voor de vloeibare moderniteit. Daarentegen kunnen deze normen en waarden ook 
onderwerp van reflectie worden. Op deze wijze ontstaat er ruimte om zelf fundamentele 
keuzes te maken. Dat voorkomt dat het leven onbereflecteerd voorbij gaat in de tredmolen 
van het voorgeprogrammeerde leven onder de vlag van ‘consumentenvrijheid en 
autonomie’. Om te voorkomen dat de coachee zichzelf dus verliest is ‘echte’ levenskunst 
noodzakelijk. Een vorm van levenskunst waarin de coachee leert zich af te vragen wat zijn 
eigen essentiële waarden zijn, wie hij is en zelf wil zijn in relatie tot de tijd en de 
maatschappelijke context waarin hij leeft. De persoonlijke bezinning op de persoonlijke 
waarden kan een startpunt zijn om los te komen van de al te vanzelfsprekende waarden van 
de vloeibare moderniteit.  
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6.7. Moraliteit in het coachen: een pleidooi 
 
Bauman laat overtuigend zien hoe er binnen zowel de vaste als de vloeibare 
moderniteit een moreel vacuüm ontstaat binnen organisaties. Omdat het coachen een kind 
van zijn tijd is, bleek het niet verwonderlijk dat ook binnen het coachen amper aandacht 
voor de morele dimensie is. In dit onderdeel pleit ik er voor om juist wel binnen het 
coachen aandacht te besteden aan de morele dimensie.  
Volgens Schreyögg (1997) moet het coachen bijdragen aan de humanisering van de 
arbeidswereld, naast het bevorderen van de efficiency. Het jezelf, en de ander, als mens 
opvatten is cruciaal. Voor Bauman betekent dit de morele verantwoordelijkheid op zich 
nemen, hetgeen de daad van zelfconstitutie is, want het zelf is geboren in de act van de 
erkenning van het zijn voor de Ander. (Bauman, 2008b, 42) Deze dimensie komt in de 
coachingsliteratuur amper aan de orde. Het is echter voor het mens zijn van de coach 
essentieel om te beseffen dat de morele impuls, die ieder mens heeft, wellicht onderdrukt en 
verlamd kan worden, maar niet te elimineren is. De poging om dit desalniettemin toch te 
doen doet tekort aan de Ander en aan de coach zelf, want ook de coach is een mens. Zowel 
in de vaste moderniteit als in de vloeibare moderniteit wordt de ruimte om gehoor te geven 
aan de morele impuls beperkt. In de vaste moderniteit gebeurt dit door de medewerker op te 
sluiten in de ijzeren kooi van de instrumentele rationaliteit. In de vloeibare moderniteit door 
hem te verleiden zich louter te bekommeren om de eigen verantwoordelijkheid en een 
leefstijl te kiezen die hierop gebaseerd is. In essentie is het een oproep om louter te leven 
vanuit een instrumentele rationaliteit die ten dienste staat van een verarmd zelf. Voor de 
coach is het essentieel om te beseffen dat de instrumentele rationaliteit een wijze van 
denken en leven is die de moraliteit en daarmee het mens-zijn tekort doet. In eerste instantie 
zal ik aandacht besteden aan de voorwaarden waaraan voldaan moet worden voordat er 
ruimte is voor het morele zelf, zoals de noodzaak voor autonomie, in de zin van negatieve 
vrijheid. Dat is een eigen ruimte die niet leeggezogen wordt door het morele vacuüm en 
waarin plek is voor het serieus nemen van de morele impuls. Daarna beargumenteer ik de 
oproep aan de coach om hier aandacht aan te besteden. Vervolgens benoem ik een aantal 
aandachtspunten. Daarna belicht ik een aantal ondersteunende inzichten en vaardigheden 
die het de coach en de coachee mogelijk maken om de verkregen inzichten te vertalen in 
het handelen.  
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Het creëren van ruimte 
 
Een essentiële factor voor de persoonlijke aandacht voor het morele is een minimum 
aan persoonlijke vrijheid en de acceptatie van pluriformiteit binnen organisaties. Maar ook 
een publieke ruimte, binnen organisaties, waarin persoonlijk handelen mogelijk is zal 
hieraan bijdragen. 
 
    -    Een minimum aan persoonlijke vrijheid  
 
Isaiah Berlin stelt dat er een bepaald minimum aan persoonlijke vrijheid moet 
bestaan. Dit is noodzakelijk “want anders heeft het individu te weinig ruimte om – al is het 
maar minimaal – zijn natuurlijke talenten te ontwikkelen, die het mogelijk maken de 
verschillende doeleinden die de mensen goed, juist of heilig vinden na te streven of zelfs 
maar onder woorden te brengen.” (Berlin, 2010, 14) Bauman zou hier ongetwijfeld aan 
toevoegen, dat het ook nodig is om een moreel zelf te kunnen worden door gehoor te geven 
aan de oproep van de Ander. “Het moreel vermogen dat wordt gemanipuleerd, bevat niet 
alleen bepaalde principes die passief de sociale bewerking ondergaan; het is ook in staat 
zich tegen deze bewerking te verzetten, hieraan te ontsnappen, of deze te overleven, zodat 
uiteindelijk de autoriteit en verantwoordelijkheid voor morele keuzen bij dezelfde instantie 
berust als in het begin: bij de mens.” (Bauman, 1998, 216) Cruciaal is daartoe negatieve 
vrijheid, die Berlin als volgt omschrijft. “Met vrij-zijn in deze zin bedoel ik dat anderen 
zich niet in mijn zaken mengen. Hoe ruimer het gebied van deze niet-inmenging, des te 
groter mijn vrijheid.” (Berlin, 2010, 13) Het is het antwoord op de vraag “wat is het domein 
waarbinnen het aan het subject – een persoon of een groep personen – wordt overgelaten of 
zou moeten worden overgelaten, om te doen of te zijn wat in zijn vermogen ligt, zonder 
tussenkomst van andere personen?” (Berlin, 2010, 11) Negatieve vrijheid is de ‘vrijheid 
van ...’. Deze vrijheid houdt verband met vrijheid en bevrijding van bijvoorbeeld dwang, 
van vreemde overheersers, van ziektes en van waandenkbeelden. Positieve vrijheid is de 
‘vrijheid tot…’. Het heeft betrekking op het beschikken over mogelijkheden om zelfstandig 
te kiezen en het eigen leven in te richten.  
 
    -    De noodzaak en de acceptatie van pluriformiteit 
 
De consequentie van deze negatieve vrijheid en de verschillende wijzen waarop deze 
vrijheid vorm wordt gegeven, onder meer door gehoor te geven aan de morele impuls, is 
pluriformiteit. De acceptatie van pluriformiteit is een belangrijke voorwaarde voor de 
ruimte voor het morele zelf, ook binnen organisaties. 
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Berlin (2010, 58) laat zien dat louter het willen benutten van de positieve vrijheid in 
combinatie met het uitgangspunt dat een ieder rationeel handelt, zonder de aanwezigheid 
van de ruimte voor negatieve vrijheid, leidt tot betutteling en onderdrukking. Zijn 
redenering vat hij als volgt samen. Ten eerste hebben alle mensen één en slechts één waar 
doel, namelijk de rationele zelfbepaling. Ten tweede moeten de doeleinden van alle 
rationele wezens noodzakelijkerwijs passen in één enkel universeel, harmonisch patroon, 
dat sommige mensen wellicht duidelijker kunnen onderscheiden dan anderen. Ten derde 
zijn alle conflicten en dientengevolge alle tragedies uitsluitend te wijten aan een botsing 
van de rede met het irrationele of het niet helemaal rationele, met de onvolwassen en 
ontontwikkelde elementen in het leven. Ten vierde als alle mensen rationeel zijn gemaakt, 
zullen zij de rationele wetten van hun eigen natuur gehoorzamen, die voor en bij hen allen 
dezelfde zijn, en dat betekent dat ze zowel geheel gezagsgetrouw als geheel vrij zijn. 
Volgens Berlin is het dan logisch de ander mijn wil op te leggen, want “als mijn plan 
volledig rationeel is, kunnen zij hun ‘ware’ natuur volledig ontplooien, hun vermogen 
rationele beslissingen te nemen verwezenlijken en ‘het beste van zichzelf maken’ – en dat 
is weer een onderdeel van de verwezenlijking van mijn eigen ‘ware’ zelf’.”(2010, 47) Want 
de veronderstelling is “dat de rationele doelen van de ‘ware’ natuur van alle mensen moeten 
samenvallen of moeten worden gelijkgeschakeld, hoe heftig ons arme, onwetende, door 
wensen en hartstochten gedreven, empirische zelf zich ook tegen dit proces mag verzetten. 
Vrijheid is niet de vrijheid om het irrationele, domme of verkeerde te doen. Het empirische 
zelf in het juiste patroon te dwingen is geen tirannie maar bevrijding.” (2010, 49) Berlin 
laat treffend zien dat zelfontplooiing of zelfverwezenlijking leidt tot betutteling, 
bevoogding en paternalisme. Het coachen, dat gericht is op zelfontplooiing, binnen een 
organisatie waar amper sprake is van negatieve vrijheid, de ruimte om zelf autonoom het 
eigen leven vorm te geven, loopt precies op deze wijze het risico te vervallen in ongewild 
paternalisme, dat echter wel prima past in het referentiekader van het management. 
Hierdoor wordt het coachen graag ingezet door het management, omdat het mensen de 
eigen verantwoordelijkheid bijbrengt, zonder dat het management het risico loopt van 
onrust, verzet en opstand. Daarom is de acceptatie van pluriformiteit binnen organisaties 
essentieel om echte autonomie mogelijk te maken.  
Ten Bos (1998, 196) stelt dan ook dat de liberaal blijmoedig accepteert dat anderen 
het niet met hem of met elkaar eens hoeven te zijn en daarom accepteert hij ook altijd de 
morele autonomie van anderen. Ook binnen organisaties valt daar aan toe te voegen. Hier 
tegen wordt vaak de these van de morele ontoereikendheid ingebracht. Het is te zwaar om 
in organisaties zelf morele keuzes te overwegen en te maken, waardoor de ondersteuning 
van een bedrijfsethicus nodig zou zijn. Ten Bos (1998, 196) bestrijdt dit, want voor ethische 
vragen zijn we heel goed in staat zelf een antwoord te formuleren.  Dit betekent wel dat op 
ethische vragen geheel verschillende antwoorden kunnen komen. Accepteren dat andere 
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mensen andere meningen hebben is een eerste stap naar verdraagzaamheid binnen 
organisaties. Ten Bos (1998, 196) citeert in dat kader Bauman: “… de belangrijkste 
paradox van de dolle speurtocht naar iets wat gemeenschappelijk is aan allen of naar 
consensus, is dat ze leidt tot verstrooiing en fragmentatie, tot meer heterogeniteit. Het 
zoeken naar synthese is de belangrijkste oorzaak voor het ontstaan van eindeloze vertak-
kingen. Iedere poging om convergentie en synthese te bewerkstelligen leidt tot nieuwe 
afsplitsingen en onenigheid. (…) Het zoeken naar gemeenschappelijkheid blijkt de 
belangrijkste hinderpaal te zijn voor het ontstaan ervan. De enige consensus die 
waarschijnlijk kans van slagen heeft, is de acceptatie van heterogeniteit en tweedracht.”  
     
    -     Het serieus nemen van zelfsturing en autonomie 
 
Als de coach en de organisatie, waarvoor hij werkt, zelfsturing en autonomie echt 
serieus willen nemen, dat is er een zekere mate van negatieve vrijheid noodzakelijk. Alleen 
dan is er een legitieme ruimte voor morele autonomie en voor de morele impuls. Het 
behoort tot het wezen van de mens dat hij autonoom is, dat wil zeggen zelf zijn waarden 
bepaalt. Het gevolg is dat er niets slechter is dan mensen te behandelen alsof zij niet 
autonoom maar slechts objecten zijn. Er wordt dan vanuit gegaan dat ze volledig 
afhankelijk zijn van causale invloeden en ze zijn overgeleverd aan de genade van externe 
stimuli. Ze kunnen worden beïnvloed door te dreigen met straffen dan wel door hen 
beloningen in het vooruitzicht te stellen. (Berlin, 2010, 33) Al te vaak is dit juist de wijze 
waarop het management medewerkers probeert te sturen. Zowel tegen de manager als de 
coach kan met Berlin gesteld worden dat medewerkers manipuleren, dat wil zeggen hen in 
de richting van doelen sturen die de manager of de coach ziet maar de medewerkers niet, 
betekent dat hun menselijke wezen wordt ontkend en dat ze als objecten zonder eigen wil 
worden behandeld en dus worden vernederd. (Berlin, 2010, 34) Ten Bos (1998, 197 e.v.) 
stelt dat het beperken van de morele autonomie en de poging om de morele impuls weg te 
werken niet de weg is om problemen binnen organisaties op te lossen. Juist als er sprake is 
van principieel verschillende opvattingen, die van morele aard zijn, komt het er op aan of 
de manager de echte kunst van het management beheerst. Dit is de kunst om een aanpak te 
vinden die recht doet aan alle betrokkenen en tot een oplossing van de problemen komt die 
niet alleen efficiënt en effectief is, maar ook een antwoord is op de vraag of het een moreel 
goede, rechtvaardige en juiste oplossing is.  
De organisatie neigt ertoe de hele mens op te willen slurpen en te gebruiken. Al te 
vaak wordt er gesproken over zoiets als een psychisch contract en is de gevraagde loyaliteit 
grenzeloos. Deze zuigkracht bedreigt de autonomie van medewerkers. Het is cruciaal te 
beseffen dat een arbeidsovereenkomst louter leidt tot de verplichting om werk te verrichten 
en om bepaalde activiteiten te ondernemen. Het betekent niet dat je jezelf en je ziel 
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verkoopt. Het loyaal uitvoeren van de arbeidsovereenkomst is dan ook iets anders dan 
loyaliteit naar de werkgever ongeacht wat het gedrag van die werkgever is. In het kader van 
het loyaal uitvoeren van de werkzaamheden betekent het in principe de waarheid vertellen 
over de uitgevoerde werkzaamheden en wat er mee samenhangt, echter niet de verplichting 
om de diepste zielenroerselen te openbaren. Een arbeidscontract is geen psychologisch 
contract. Een arbeidscontract betekent ook niet dat je afstand doet van je autonomie en je 
vrijheid van meningsuiting, ook al neigt de organisatiecultuur, en het gedrag in de 
organisatie daar wel toe. 
Het is zich terugtrekken in het privédomein en het verlaten van het publieke terrein 
is funest. Bauman (2008b, 204) citeert Hannah Arendt om dit duidelijk te maken,”If it is the 
function of the public realm to throw light on the affairs of men providing a space of 
appearances in which they can show in deed and word, for better and worse, who they are 
and what they can do, then darkness has come when this light is extinguished by 
“credibility gap” and “invisible government”, by speech that does not disclose what is but 
sweeps it under the carpet, by exhortations, moral or otherwise, that, under the pretext of 
upholding old truths, degrade all truth to meaningless triviality.” 
Hannah Arendt (1994) benadrukt het belang van de mogelijkheid om te handelen. 
Mensen delen zichzelf mee, onderscheiden zich van elkaar door te laten zien wie ze zijn 
door als mensen en niet als objecten aan elkaar te verschijnen. Zij onderscheidt het 
handelen van  arbeiden, door de animal laborans, en werken, door de homo faber. De homo 
laborans, arbeidt en draagt zo bij aan het voortbestaan. De homo faber schept want de mens 
als werker, is allereerst de bouwer van de menselijke wereld. De waarden van de homo 
faber zijn het ervaren van eigen kracht en een onbegrensd geloof in de eigen menselijke 
mogelijkheden. Het werken kan tot zelfbewustzijn leiden en het kan trots en voldoening 
schenken. In het spreken en het handelen, in woorden en daden, onthult de mens zichzelf.  
Het handelen vooronderstelt vrijheid en, het vraagt om het publieke domein. Dit 
ontstaat uit het gezamenlijk handelen van mensen, dat wil zeggen uit hun gemeenschap in 
woorden en daden. Het individu de jure kan nooit het individu de facto worden zonder dat 
er sprake is van een publiek domein en dat geldt ook binnen organisaties. Deze publieke 
ruimte wordt ontzegd aan de medewerkers in de moderne tijd. Aan wie deze ruimte ontzegd 
is, wordt een deel van de menselijke werkelijkheid ontnomen. Dat is de werkelijkheid die 
erin bestaat erkend te worden door anderen. Het is de werkelijkheid om gemeenschappelijk 
met anderen macht te ontwikkelen en om gezamenlijk gestalte te geven aan ‘de menselijke 
aangelegenheden’.  
We worden steeds meer een animal laborans, terwijl mensen wanhopig proberen om 
alle menselijke waarden die met de hele vita activa, dat wil zeggen het arbeiden, het werken 
en het handelen, verbonden zijn te realiseren. Mensen willen deze waarden tot uitdrukking 
brengen. Het trieste is dat werk dit steeds minder biedt en mensen tevergeefs zullen blijven 
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proberen om al deze waarden via hun baan te realiseren. Mensen streven naar een leven dat 
meer biedt dan alleen arbeid, een leven dat niet alleen de mogelijkheid verschaft te 
arbeiden, maar ook om te werken en te handelen. Handelen wil zeggen een initiatief nemen, 
beginnen, iets aan de gang brengen. (Arendt, 1994, 173 e.v.) Het feit dat de mens in staat is 
tot handelen betekent dat het onverwachte van hem verwacht kan worden. In het handelen 
en het spreken laten mensen zien wie zij zijn, onthullen ze hun unieke persoonlijke zelf: 
“(…) moed en zelfs stoutmoedigheid zijn reeds voorondersteld in het verlaten van de 
schuilplaats van het eigen particuliere domein, en in het laten zien wie men is, in het zich 
blootstellen aan de wereld.” (Arendt, 1994, 185)  
Het coachen beperkt zichzelf en daarmee de ontwikkeling van de coachee als het 
zich niet realiseert dat het handelen van het individu, zoals Hannah Arendt dat beschreef, 
niet gemist kan worden om in moreel opzicht mens te kunnen zijn. Dit betekent het creëren 
van een publieke ruimte, ook binnen organisaties, waarin mensen zich kunnen uiten en 
samen kunnen handelen. Werk kan meer bieden dan louter het presteren, het zwoegen in de 
tredmolen van de instrumentele rationaliteit en de individualistische zoektochten naar de 
ontdekking van het ware zelf, die uiteindelijk toch vastloopt in het morele vacuüm binnen 
organisaties. Wat de coach door zijn individualistische aanpak vaak te weinig in zijn 
werkwijze meeneemt, is het oog hebben voor de morele waarde van het samen optrekken, 
van het samenzijn in de morele gemeenschap waarvan de mens deel uitmaakt.  Wat al te 
vaak blijft liggen is het in vrijheid samen handelen en het samen verantwoordelijk zijn, ook 
in moreel opzicht, als een onlosmakelijk aspect van zelfexpressie. Het is in dat opzicht 
teleurstellend  als het samen handelen, teamgeest, onderlinge betrokkenheid en de 
verantwoordelijkheid voor elkaar, louter wordt ingezet en gebruikt met behulp van de 
instrumentele rationaliteit, om de prestaties te verbeteren.  
 
De oproep aan de coach om de morele dimensie te integreren 
 
Als het coachen meer wil zijn dan een verlengstuk van de instrumentele rationaliteit 
dan is het essentieel om het mens-zijn van de coachee en de coach serieus te nemen. Dit 
betekent dat de coach en de coachee hun ogen niet langer kunnen en mogen sluiten voor de 
Ander.  
  
    -    Onvervreemdbare moraliteit 
 
Bauman pleit voor de erkenning van de onvervreemdbare moraliteit van de mens. 
Hij beweert dan ook dat mensen hun eigen morele gevoelens niet moeten uitbesteden aan 
anderen, zoals managers, coaches, adviseurs of bedrijfsethici. (Ten Bos, 1998, 140) 
Bauman (2008a, 105) stelt dat “(...) moral acts are intrinsically free choices, expressions of 
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the self’s freedom to act.” Dit impliceert volgens Ten Bos (1998, 197) dat ethiek iets is wat 
het individu onvervreemdbaar toebehoort. Het  betekent vervolgens ook dat niet te 
vermijden is dat ethiek grillig, emotioneel, onvoorspelbaar en ook subversief kan zijn. Het 
is van belang om te accepteren dat mensen het niet met elkaar eens hoeven te zijn en 
daarom de morele autonomie van anderen zouden moeten accepteren. Deze principiële 
zienswijze op de morele implicaties van het in de coachingsliteratuur vaak gebruikte 
autonomiebegrip is vreemd aan de coachingsliteratuur. Autonomie en zelfsturing betekenen 
daar zelf beslissingen nemen die de prestaties van het geheel ten goede komen, los van de 
verzwegen vraag naar het goede, het juiste en het rechtvaardige. Morele vragen worden 
systematisch  buiten beeld gehouden.  
 
    -    Een oproep, ook aan de coach 
 
Ten Bos (1998, 199) droomt van “een bedrijfsethicus die meer gevoel heeft voor de 
morele dilemma’s die mensen in organisaties hebben en die het als zijn doel ziet mensen 
iets gevoeliger te maken voor hun eigen morele geweten en hun autonomie. In de praktijk 
betekent dit dat hij mensen in organisaties attent maakt op de vele sociale technieken die er 
bestaan om morele emoties te neutraliseren. Hij zal steeds op zoek moeten gaan naar ethiek 
die een verrijking is in plaats van een verplichtende beperking.” Hij hoopt dat zich ooit eens 
een bedrijfsethiek ontwikkelt die moraliteit op een ironische wijze relativeert en weet dat 
moraliteit in personen zit en niet in regels of codes. Een bedrijfsethiek die vanuit een 
democratisch en pluralistisch engagement permanent kritiek levert op bestaande organi-
satiepraktijken en die een bijdrage levert aan de gemeenschappelijkheid. (Ten Bos, 2003, 
130)  
Tegelijkertijd beweert hij ook dat ethiek niet uit te besteden is aan bedrijfsethici. Dit 
impliceert dat deze oproep niet beperkt kan en mag blijven tot bedrijfsethici, maar 
evengoed een oproep is aan coaches om het mens-zijn van hun coachees serieus te nemen 
en ze niet louter te beschouwen als (zelf)plooibare arbeidskrachten, ook al gaat dit met veel 
empathie en persoonlijke betrokkenheid van de coach gepaard. Het is van belang dat ook 
coaches morele emoties niet ondergeschikt maken aan een rationele ethiek en zich verzetten 
tegen pogingen hiertoe. Ethiek leidt juist altijd tot een zekere ontwrichting van het gezond 
verstand. Ethiek schudt mensen door elkaar en doet hen ontwaken uit hun oorspronkelijke 
acceptatie van “al wat is”. (Ten Bos, e.a., 2006, 20) Ethiek is geen kwestie van iemand 
‘zijn’, maar een kwestie van verschillen begrijpen en het ‘zelf’ ter discussie stellen.  
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    -    Morele verantwoordelijkheid nemen als coach 
 
Morele verantwoordelijkheid nemen als coach betekent “zichtbaar worden voor een 
Ander, die door zijn machteloosheid niet in staat is zijn persoonlijk welzijn veilig te stellen 
door uit eigen beweging te vragen om de afgedwongen en afdwingbare verplichtingen van 
andere mensen; deze verantwoordelijkheid wordt nog groter als de Ander te zwak is om 
zijn behoeften kenbaar en zijn vragen hoorbaar te maken.” (Bauman, 1998a, 84) Zich in een 
morele situatie bevinden betekent zich bewust te zijn van de mogelijkheid dat de wereld 
anders zou kunnen zijn, dat alternatieve vormen van die wereld niet gelijkwaardig zijn, dat 
sommige te verkiezen zijn boven andere, dat de dingen goed, of beter, of slechter, of kwaad 
kunnen zijn. De volgende stap is het luisteren naar de onuitgesproken vraag en de eigen 
verantwoordelijkheid hiervoor accepteren. Het is het geweten niet langer in slaap sussen 
door zich te verschuilen in de behaaglijke veiligheid van de conventie en te doen wat 
iedereen gedaan zou hebben. Het is het begin van de lijdensweg van de morele persoon die 
de weg van de hoorbaar gemaakte vraag en de geaccepteerde verantwoordelijkheid heeft 
betreden. Vervolgens kan hij slechts tussen de klippen door schipperen. Aan de ene kant 
ligt de Scylla van de onverschilligheid en de schone handen, vermomd als onvoorwaar-
delijk respect voor Andermans vrijheid. Ik laat de ander vrij en doe alleen waar hij 
uitdrukkelijk om vraagt. Aan de andere kant ligt de Charybdis van de onderdrukking. Ik 
weet wat goed voor de ander is, ook al ziet hij dit zelf niet in, dus ik zal de ander over 
moeten halen dat te doen wat in zijn eigenbelang is. “Een koers varen tussen deze twee 
uitersten, tussen de dreiging van de onverschilligheid en harteloosheid, en de verleiding om 
te onderdrukken, is het lot van de morele persoon, telkens als deze het goede boven het 
kwade wil verkiezen.” (Bauman, 1998a, 82) En dit in het besef dat de bezeilde wateren 
slecht in kaart zijn gebracht en je maar nooit weet hoe groot de kans op een schipbreuk is.  
 
Het zien en ervaren van de morele dimensie 
 
Het recht doen aan de morele dimensie van het coachen kent verschillende aspecten. Om te 
beginnen is het van belang om de morele impuls te zien en te ervaren. Dit betreft zowel de 
morele impuls die de coachee als de Ander bij de coach teweeg brengt als de morele impuls 
van de coachee die samenhangt met zijn contacten met de Ander in zijn werksituatie. Het is 
daartoe essentieel voor de coach om de morele worsteling van de coachee te ervaren en te 
kunnen thematiseren. Maar tegelijkertijd, en wellicht in samenhang ermee, zal de coach zijn 
eigen morele worstelingen ook moeten herkennen en erkennen, ze expliciteren en er 
verantwoordelijkheid voor moeten nemen. De ambivalentie van de morele impuls en het 
aporetische karakter ervan maken het er niet makkelijker op en vragen van de coach het 
nodige empathisch vermogen, de wil om het onder ogen te zien en om het  te verduren. 
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    -    Kritische kanttekeningen bij Bauman  
De kritiek van Ten Bos en Willmott (Ten Bos & Willmott, 2001) op Bauman is dat 
hij het dualisme tussen rede en emotie laat bestaan en de hiërarchische verhouding tussen 
deze twee omdraait. Bauman beargumenteert dat het gehoorzamen aan regels empathie 
uitsluit en dat calculerend gedrag moraliteit buiten spel zet. “Bauman makes the sweeping 
claim that all social organization neutralizes the disruptive and deregulating impact of 
moral behaviour.” (2001, 785) Hier zijn de nodige vraagtekens bij te plaatsen. Als de 
morele impuls vertaald wordt in sociale actie dan wordt deze noodzakelijkerwijs 
gecompromitteerd, volgens Bauman. Maar door zo’n sterk onderscheid aan te brengen 
tussen ‘sociale organisatie’ en ‘morele impuls’ loopt Bauman het gevaar “of overlooking 
the processes of struggle that occur as individuals wrestle with the feelings (…) as ‘anxiety, 
depression, rage, and self-disgust’.”  (2001, 786) Het resultaat hiervan is vaak dat men zich 
voegt in de bureaucratische discipline, maar dat impliceert niet het verdwijnen van deze 
spanning, want het kan ook leiden tot een partiële, pragmatische en ongemakkelijke 
aanpassing. Het is naar mijn smaak essentieel voor de coach oog te hebben voor deze 
worsteling. 
Het morele vraagstuk dat aan deze worsteling ten grondslag ligt, verschijnt binnen 
het coachen op verschillende manieren.  
a) als schijnmoraliteit die ons ingeeft dat we willen leven in de voorgespiegelde 
instrumentele moraliteit van de organisatie, waar bijvoorbeeld teamgeest, vakmanschap, 
loyaliteit en klantvriendelijkheid centraal staan. De weigering om je daadwerkelijk in te 
laten met de Ander komt uiteindelijk neer op een weigering je in te laten met jezelf. (Ten 
Bos, 1998, 182) Het je uitleveren van je identiteit aan de groep waartoe je behoort, noemt 
Jackall (2010) ‘geestelijk ascetisme’. Mensen die dit ascetisme bedrijven, zijn altijd bereid 
om de pijn van de zelfonderdrukking te accepteren, met als gevaar dat ze, bedreven in 
zelfmanipulatie, ook anderen manipuleren.  
b) als morele stress, in de zin van spanningen die veroorzaakt worden door het 
onderdrukken van de morele impuls. De stress die ervaren wordt als het werk af moet en de 
Ander, de medewerker, de student of de patiënt, daardoor ongemerkt, onbereflecteerd tekort 
wordt gedaan. De stress, de spanning wordt wel ervaren, maar bijvoorbeeld geduid als een 
persoonlijk falen in de zin van niet efficiënt genoeg werken.  
c) als morele kater, op het moment dat de coachee met een schok ervaart dat de 
waarden en de beleden visie van de organisatie, waarin hij geloofde en loyaal aan was, 
slechts illusies waren, terwijl hij hiervoor zijn eigen moraliteit geweld aan heeft gedaan. 
d) als moreel geworstel van de coachee met zijn morele keuzes, op het moment dat 
hij zich wel bewust is van zijn morele zelf en geconfronteerd wordt met de ambivalentie en 
met het aporetisch karakter ervan. 
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Belangrijk voor een coach zijn het beseffen van de ambivalentie van de morele 
impuls  en het onderkennen van deze morele impuls door de coachee. Het uit kunnen 
houden van deze ambivalentie en het niet vluchten door een houvast te gaan zoeken in een 
regel of in een onwrikbaar standpunt, vragen veel van de coach en de coachee. De morele 
persoon kan ambivalentie niet overwinnen. Hij of zij kan er hoogstens mee leren leven. De 
kunst om met moraliteit om te gaan is vooral ook de kunst van leven met ambivalentie.  
 
    -   Het onderkennen van morele emoties 
 
Het is belangrijk om te beseffen dat emoties zoals medelijden, frustratie of woede 
kunnen bijdragen aan het ontstaan van moraliteit. (Ten Bos, 2003, 27) Als dit verband 
ontkend wordt en emoties als louter psychische verschijnselen worden gezien, dan 
verdwijnt de morele ervaring ten onrechte buiten beeld. “Het alledaagse leven in 
organisaties zit vol morele emoties. Sterker nog, het is moeilijk in te zien hoe organiseren 
mogelijk zou zijn zonder die morele emoties. Het probleem is dat we wel eens geneigd zijn 
dit te vergeten.” (Ten Bos, 1998, 164) Om een bepaalde situatie als moreel relevant te 
herkennen, zijn naast cognitieve ook emotionele vermogens nodig, zoals medeleven, 
empathie, schaamte en angst. Zonder die emoties is het onmogelijk om een situatie als 
moreel relevant te herkennen. (1998, 164) “Het morele probleem dat hieruit voortvloeit, is 
dat in sommige sociale contexten de bereidheid om de wereld op een bepaalde manier te 
zien helemaal niet tot ontwikkeling wordt gebracht. Concreter: organisaties hebben allerlei 
technieken waarmee ze de bereidheid om de wereld in een moreel perspectief te zien 
kunnen ondergraven.” (1998, 170)  
In het kader van het coachen is er, afhankelijk van het terrein waarop de coachee 
werkzaam is, wel aandacht voor gevoelens als empathie en zorg. Deze gevoelens worden 
echter ingepast binnen het instrumentele kader. Zo is het wenselijk om aan te kunnen 
voelen hoe een patiënt, cliënt of student zich voelt. De ‘informatie’ die empathie oplevert 
wordt als louter functioneel gezien voor het behandelen of het begeleiden van de cliënt. 
Ook voor leidinggevenden is empathisch vermogen van belang om medewerkers te 
begrijpen zodat ze beter kunnen worden aangestuurd. Heeft de coachee teveel ‘last’ van 
zijn empathie dan wordt dit gepsychologiseerd door het bijvoorbeeld vanuit de eigen 
socialisatie te duiden en te problematiseren of wordt er een poging gedaan om het binnen 
instrumentele grenzen te houden door aan tegengestelde leerdoelen zoals ‘confronteren’ en 
‘assertiviteit’ te gaan werken. Het is echter noodzakelijk en broodnodig om ook oog te 
hebben voor wat deze emoties te zeggen hebben vanuit de morele optiek. Voor de coach is 
het een morele opgave om emoties ook te kunnen, en te willen zien, als morele ervaringen. 
Volgens van Reijen (1995) gaan morele emoties samen met ideeën of overtuigingen die een 
‘moeten’, in de zin van een ‘behoren’, bevatten. Zo berust morele verontwaardiging op het 
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idee dat iemand iets niet had mogen doen, en schuldgevoel op de idee dat iemand zelf iets 
niet had mogen doen of anders had moeten doen. Omdat morele emoties gebaseerd zijn op 
morele ideeën, onthullen ze die als het ware ook. Aan morele emoties zoals woede, 
boosheid, verontwaardiging, schuld en schaamte is te zien hoe coachees moreel denken en 
wat hun normen en waarden zijn. Schuld is gebaseerd op het idee dat we iets niet hadden 
mogen doen of juist hadden moeten doen, ook al merkt de ander het niet. Schaamte is 
gebaseerd op het idee dat een ander niet had moeten merken of zien wat we hebben gedaan. 
Bij angst speelt onmacht, onvermogen, hulpeloosheid en nietigheid vaak een rol. Woede is 
het idee onrecht aangedaan te zijn. Door deze gevoelens niet te thematiseren als 
individuele, psychologische, problemen die met behulp van technieken uit de cognitieve 
therapie worden aangepakt, maar als morele ervaringen kan de coach de Ander, in de 
coachee, zien en ondersteunen.  
 
Ondersteunende inzichten en vaardigheden 
 
Nu zal ik een aantal ondersteunende inzichten en vaardigheden belichten die het de 
coach en de coachee mogelijk maken om de verkregen inzichten te vertalen in moreel 
handelen.  
 
    -    Laveren tussen zorg en onverschilligheid  
 
De coach heeft te leren om in morel opzicht te laveren tussen zorg en 
onverschilligheid. Het geruststellend dogma dat coachen slechts zelfgestuurd leren is en dat 
de autonomie van de coachee centraal staat, zal de coach achter zich moeten laten, want zo 
makkelijk valt niet te ontsnappen aan de Ander. “The moral act itself is endemically 
ambivalent, forever threading precariously the thin lines dividing care from domination and 
tolerance from indifference.” (Bauman, 1993, 181) De autonomie van moreel gedrag is 
absoluut en niet te herleiden. Moraliteit ontsnapt aan elke codificatie, het dient geen enkel 
doel buiten zichzelf en gaat geen relatie aan met iets buiten zichzelf, dat wil zeggen er is 
geen relatie die gemonitord, gestandaardiseerd en gecodificeerd zou kunnen worden. 
Geconfronteerd met deze vrijheid is het lastig om een manier te vinden hiermee om te gaan. 
Bauman schetst heel treffend, en voor de coach heel relevant, het dilemma dat ontstaat in de 
omgang met de Ander. Het is de Ander die me beveelt, maar ik ben het zelf die dit bevel 
een stem moet geven, om het hoorbaar voor mezelf te maken. Ik ga op zoek naar de inhoud 
van het bevel. Maar ik kan dat alleen door het te representeren en te vatten in mijn kennis. 
De weergave van het bevel van de Ander is mijn representatie en mijn constructie. 
Tegelijkertijd roept dit de mogelijkheid op dat de Ander het er hier niet mee eens is. Als de 
Ander de stilte verbreekt, dan is het zijn interpretatie versus de mijne. De kans bestaat dat 
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ik beter in staat ben om in te schatten van wat goed voor de Ander is, dan de Ander zelf. 
Als ik dan niet handel op basis van mijn interpretatie van het welzijn van de Ander, ben ik 
dan schuldig aan onverschilligheid? Maar als ik wel handel, hoe ver mag ik dan gaan in het 
breken van de weerstand van de Ander, hoeveel van zijn autonomie mag ik wegnemen? Er 
is een heel dunne lijn tussen zorg en onderdrukking. (Bauman, 1993, 90) 
 
    -    Oog voor onverschilligmakende mechanismen 
 
Uitvoerig zijn de verschillende mechanismen geschetst ten behoeve van het 
‘onverschillig maken’, adiaforisering, binnen organisaties. Het is de taak van de coach om 
de coachee te leren inzien hoe deze mechanismen werken en hoe deze bijdragen aan de 
morele afstomping van de coachee. Op deze wijze kan hij de ‘morele slaappillen’ die de 
organisatie hem aanbiedt herkennen en weigeren in te nemen.   
  
    -    Belangrijk: de houding ten opzichte van de regels 
 
Binnen organisaties stikt het van de geschreven en ongeschreven regels. Volgens 
Bauman verstikken deze regels de morele impuls. Ten Bos stelt daarentegen  dat niet de 
regelethiek de morele aard van mensen ondermijnt, maar de wijze waarop mensen zich 
verhouden tot zo’n regel. (Ten Bos, 1998, 140) Volgens hem hoeven ethische regels niet 
noodzakelijkerwijs tot in slaap gesuste moraliteit te leiden. (1998, 154) Het is belangrijk om 
te zien over welke morele regels het gaat, in een concrete situatie, én hoe wij ons hiertoe 
verhouden. Het eerste argument is dat er ook regels zijn die mensen juist aansporen om hun 
morele impuls te volgen, bijvoorbeeld een regel die medewerkers aanmoedigt gevaarlijke 
situaties te melden. Het tweede argument is dat iedere regel ruimte laat voor keuzes en dat 
een ieder een eigen draai aan regels kan geven. “We kunnen alleen maar morele subjecten 
zijn door te kiezen hoe we ons willen verhouden tot die regel. Precies deze keuze is onze 
moraliteit.” (1998, 160) In navolging van Foucault stelt Ten Bos (1998, 159) dat het morele 
subject een bepaalde attitude kiest ten opzichte van de regel en weigert te accepteren dat 
een regel hem geen ruimte laat en dat de organisatie hem in het keurslijf van de discipline 
probeert te persen. “Het morele gevaar dat mensen in organisaties lopen, schuilt niet in 
regels, maar in de wijze waarop mensen zich tot die regels verhouden.” (1998, 160) Voor 
de coach zou dit betekenen dat hij erop gespitst dient te zijn om de coachee te laten ervaren 
dat regels op zich niet heilig zijn en dat er altijd een zekere vrije ruimte zit in de omgang 
met de regels. Het besef van deze vrije ruimte en het ondersteunen van een attitude om deze 
ruimte te zoeken en te benutten, om daarmee recht te kunnen doen aan de morele impuls, 
zijn van groot belang.  
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    -    De samenhang tussen het persoonlijke en het structurele 
 
Het is volgens Bauman een grote valkuil van onze tijd om een autobiografische 
oplossing voor een structureel probleem te willen. Ten Bos e.a. (2006, 15) signaleren in de 
bedrijfsethiek, dan ook het individualisme als probleem. Het gevolg is dat aan de 
maatschappelijke context voorbij wordt gegaan, met als gevolg dat bijvoorbeeld schandalen 
worden toegeschreven aan een kwaadaardig en egoïstisch karakter van een enkel individu. 
Hoewel een individu altijd een zekere verantwoordelijkheid draagt voor zijn of haar daden 
is het noodzakelijk om te beseffen dat een individuele handeling zich altijd afspeelt binnen 
een sociale context, zoals een organisatie. Voor Bauman is het belangrijk om oog te hebben 
voor mensen die in de problemen komen en niet zien hoe hun persoonlijke problemen 
verbonden zijn met veel grotere structurele kwesties. (Tester, 2004, 154) Voor diegenen die 
niet over de bronnen en de hulpmiddelen beschikken om hun problemen op te lossen en 
voor diegenen die zichzelf als individuen de schuld geven voor het feit dat ze niet als 
individu hun individuele problemen kunnen oplossen kan de sociologie behulpzaam zijn 
om te laten zien dat persoonlijke problemen politieke issues zijn. (2004, 155) “Sociology 
can show to men and women that their personal troubles with uncertainty, contingency and 
ambivalence are not the fault of their own failures (or more dangerously the fault of the 
Other), but are, instead, linked to public issues.” (2004, 155) Het is cruciaal om het gesprek 
over het humane mogelijk te maken door de interpretatie en de vertaling van de ervaringen, 
om de saamhorigheid en solidariteit te bevorderen die de vloeibare moderne tijd verraadt en 
verstopt. (2004, 155)  
Binnen het coachen vraagt dit van de coach dat hij kan pendelen tussen de 
persoonlijke, individualistische invalshoek en de sociologische optiek. Op deze wijze kan 
hij laten zien hoe individuele problemen samenhangen met structurele problemen binnen 
organisaties, of een uitvloeisel zijn van de wijze waarop systemen en procedures 
functioneren. Vervolgens vraagt het van de coachee dat hij zich gaat verhouden tot de 
betreffende systemische oorzaken en niet persoonlijk, een autobiografische oplossing gaat 
zoeken. De sociologische optiek is een gezond tegengif tegen de tendens tot het 
psychologiseren en het individualiseren die binnen de coachingsliteratuur veel voorkomt.  
 
    -    Oog voor empowerment 
 
Empowerment legt volgens Bauman (Bauman, 2008b, 189) het accent op het 
versterken van het vermogen van mensen om keuzes te maken en daar naar te handelen. 
Maar empowerment vraagt, volgens Bauman, niet alleen het leren van de vaardigheden om 
het spel te spelen dat door anderen ontworpen is, maar ook het gaan beschikken over een 
dusdanige kracht en vaardigheden dat het doel van het spel en de regels ervan beïnvloed 
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kunnen worden. Dit vereist niet alleen persoonlijke vaardigheden, maar ook sociale 
vaardigheden. Empowerment vraagt om het opbouwen en het verbouwen van 
intermenselijke banden alsmede de wil en het vermogen om je met anderen te verbinden in 
een continue poging om het menselijk bestaan in een gastvrije en vriendelijke setting te 
veranderen. Dit ten behoeve van de wederzijdse verrijkende samenwerking van mannen en 
vrouwen die worstelen met hun zelfrespect en ten behoeve van de ontwikkeling. (2008b, 
190)  
Levenslang leren kan alleen een succes worden als empowerment zich richt op het 
opnieuw bebouwen van de tijdens de vloeibare moderniteit verlaten publieke ruimte waar 
mannen en vrouwen zich verbinden in het continu vertalen van individuele en 
gemeenschappelijke belangen, rechten en plichten. Maar dit vraagt dat mensen zich niet 
meer opstellen als consumenten die de politiek de rug toekeren. Levenslang leren betekent 
volgens Bauman niet alleen het leren van technische vaardigheden en beroepsmatige 
scholing, maar ook educatie in burgerschap. (2008b, 191)  “We need lifelong education to 
give us choice. But we need it even more to salvage the conditions that make choice 
available and within our power.” (2008b, 193) 
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HOOFDSTUK 7 
 
 
Slotbeschouwing  
 
 
Dit slothoofdstuk bevat een korte samenvatting van de kernpunten van mijn analyse 
van het coachen. Het begint met een typering van het coachingsparadigma aan de hand van 
een achttal kenmerkende punten. Vervolgens komt, naar aanleiding van de kritiek op het 
coachen, de vraag aan de orde of dit zou moeten leiden tot het einde van het coachen. Het 
beantwoorden van deze vraag wordt gevolgd door aanbevelingen voor een bijgesteld 
coachingsparadigma.  
 
 
7.1. Het coachingsparadigma 
 
 
De mens wordt in het huidige coachingsparadigma gekenmerkt door een te 
ontdekken kern, een zelf. Er is sprake van het ontdekken van dit zelf en van alle potenties 
die het in zich heeft. Er is veel oog voor de eigen ontwikkeling waarbij het accent ligt op 
talenten en capaciteiten. Het coachen richt zich dan ook op ontwikkeling. Impliciet wordt er 
vanuit gegaan dat het de moeite waard is om wat in potentie aanwezig is te ontwikkelen. 
Ontwikkeling richt zich echter in werkelijkheid op door de organisatie gedefinieerde 
competenties die als het ware in de coachee geprojecteerd worden en daar als aanwezig en 
te ontdekken competenties voorondersteld worden. Het zich invoegen in de organisatie, het 
belang van de teamgeest, het presteren en het concurreren spelen mee op de achtergrond 
tijdens het coachen. Er is met name oog voor de persoonlijke, individuele en  
psychologische invalshoek binnen het coachen. Er is weinig aandacht voor structuren en 
macht. Het daarmee samenhangende disciplineren en normaliseren wordt niet onderkend, 
waardoor het coachen ongemerkt mee werkt aan het creëren van de voorbeeldige 
medewerker. De methodiek staat in het teken van het ontwikkelen en begeleiden. 
Zelfsturing en ontdekking krijgen vorm in de bekenteniscultuur van het coachen. Deze 
korte typering zal vervolgens in een achttal punten verder worden uitgewerkt.  
 
1. Zelfsturing en zelfontwikkeling 
 
Het ‘zelf’ speelt in veel omschrijvingen van het coachen een rol. Er is sprake van het 
vergroten van het zelfbewustzijn, van zelfontplooiing en van zelfsturing. Het coachen wordt 
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gekenmerkt door het vrijmaken van potentiële kwaliteiten. Persoonlijke ontwikkeling en 
groei staan voorop. Het coachen belooft ongekende kwaliteiten boven water te halen en 
gereed te maken voor de persoonlijke ontwikkeling en het presteren. Het ontwikkelen van 
het (zelf)bewustzijn, dat wil zeggen van het bewustzijn van de omgeving, van zichzelf én 
het verantwoordelijkheid nemen voor de eigen kijk op de wereld, en op het eigen zijn, zijn 
essentieel. Centraal staat het nemen van de daaruit voortvloeiende verantwoordelijkheid 
voor de eigen ontwikkeling. In wezen is het de plicht van de coachee dat zelf te ontdekken. 
Het vergroten van het (zelf)bewustzijn versterkt het voortdurend opsporen en inzetten van 
de eigen kwaliteiten. Het stimuleren van de verantwoordelijkheid hiertoe beoogt het 
internaliseren van deze attitude. Het zelf besluiten nemen, de eigen autonomie (her)kennen 
en de zelfsturing van het eigen ontwikkelingsproces zijn essentiële doelen van het coachen. 
Het coachen leidt hierdoor tot een zelfsturend en mobiliserend proces van de ontwikkeling 
en de inzet van de coachee. 
 
2. Het mythische zelf 
 
Het zelf van het coachen heeft een lastig te kennen en mythisch karakter. Dit zelf is 
een individualistisch zelf, dat door het individu binnen in zichzelf, door en in de ervaring, 
met moeite gevonden kan worden. Het is een optimistisch zelf, dat een eenheid is en 
intrinsiek goed is. Het wordt ervaren als de innerlijke en de uiterlijke belemmeringen 
worden weggenomen. Het zelf staat centraal als de persoonlijke bron van ervaring. Verder 
bevat het zelf een innerlijk reservoir aan persoonlijke macht dat aangeboord kan worden. 
Dit suggereert een immense en intense verantwoordelijkheid voor de persoonlijk te maken 
keuzes. Keuzes die uit het zelf dienen voort te vloeien. Het mythische zelf staat dan ook 
centraal in het mensbeeld van het coachen. De mens is een wezen met een kern, die de 
eigen overtuigingen en verlangens kan bezien, ertussen kan kiezen, er gebruik van kan 
maken en zichzelf erin kan uitdrukken. Verlangens kunnen bekritiseerd worden omdat zij 
niet overeenstemmen met de wezenlijke aard van het menselijk zelf, omdat zij ‘irrationeel’ 
of ‘onnatuurlijk’ zijn. Er is een kern, een zelf, dat zichzelf kan sturen. In het kader van het 
coachingsdenken staat dus een individualistisch zelf centraal, dat de waarheid binnenin kan 
vinden. Het potentieel ligt verborgen en komt voort uit een authentiek zelf, dat de ‘ware 
mens’ is. Zowel de coachee als de coach worden geacht authentiek te zijn, dan wel te 
worden. Een authentieke coach heeft identiteit en zeggingskracht.  
 
3. Een zelfgenoegzaam zelf 
 
Mensen kunnen schijnbaar buiten een cultuur in de zin van het hele weefsel van 
geleerde, gedeelde en overgeleverde patronen en thema’s waarvan een samenleving 
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doortrokken is. Binnen het coachen wordt de sociale context waarbinnen de coachee 
functioneert niet geanalyseerd, laat staan bekritiseerd. Het accent ligt op het zelf vormgeven 
van het eigen zelf, waarbij de sociale omgeving en de invloed daarvan onderbelicht blijft. 
Het lijkt erop dat er sprake is van een in potentie zelfgenoegzaam zijn binnen het coachen. 
Het centraal stellen van de autonomie binnen het coachen is een riskante aangelegenheid 
omdat daarmee het risico ontstaat dat de coachee als mens, die lijdt en het niet meer redt, 
buiten beeld verdwijnt. Het zelfgenoegzame zelf blijkt steeds meer gepropageerd te worden 
én onder druk te komen te staan in onze maatschappij, waardoor de behoefte aan het 
herstelwerk van de coach toeneemt. Het besef dat de remedie tevens de oorzaken hiervan in 
stand houdt en zelfs nog versterkt, bevindt zich in de blinde vlek van het zelfgenoegzame 
zelf. Want met nog meer energie wordt de zoektocht naar persoonlijke oplossingen voor 
systemische contradicties voortgezet, als de druk weer eens te hoog wordt. 
 
4. De coach pretendeert slechts een begeleider te zijn 
 
Veel coaches hanteren in meer of mindere mate de non-directieve benadering, die 
gekenmerkt wordt door congruentie, empathie en acceptatie. Het denken over het coachen 
staat in het teken van het ontdekken en het ontwikkelen van kwaliteiten. In de methodiek is 
het zelf ervaren en het onder woorden brengen van deze ervaringen essentieel. De 
‘confessie’ maakt een belangrijk onderdeel uit van het coachen. Het is cruciaal om te 
beseffen dat in het coachen niet alleen een waarheid ontdekt wordt door de coachee, maar 
dat het coachen ook een techniek, een procedure is waar een betekenis, een waarheid wordt 
gecreëerd. Juist door het stellen van open vragen door de coach, het benadrukken van de 
eigen verantwoordelijkheid van de coachee en ervaringsgerichte werkvormen wordt de 
illusie gecreëerd dat de coachee zijn eigen waarheid ontdekt. Door aandacht te besteden aan 
het ‘hoe’ van de coachingssessie wordt helder hoe er een waarheid wordt gecreëerd die 
door de coachee wordt opgenomen in zijn zelfbeeld. Er wordt dus voorbij gegaan aan het 
feit dat de coach tegelijkertijd een bepaalde zienswijze intraint. In de coachingsrelatie zoekt 
en krijgt de coachee erkenning, terwijl er tegelijkertijd een training plaats vindt die gericht 
is op het creëren van de ‘voorbeeldige medewerker’, vanwege de op de achtergrond 
aanwezige eisen die de organisatie stelt. Daarbij wordt verhuld dat het coachen een 
verhaallijn met een ‘plot’ aanbiedt en daarmee de coachee beïnvloedt in het vormgeven van 
zijn levensverhaal. De ‘plots’ die worden aangeboden beogen het levensverhaal zo te 
herstructureren dat het zelf als iets essentieels en als een te ontdekken mogelijkheid wordt 
beschouwd.  
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5. Het primaat van de instrumentele oriëntatie boven een waardenoriëntatie 
 
Centraal in het coachen staat het ontwikkelen van talenten, van vaardigheden en van 
vermogens die voor elk doel ingezet kunnen worden. Op deze wijze wordt de eigen 
employability op peil gehouden of vergroot. De mens beleeft hoogstens zijn vreugde in het 
plezier van het ontwikkelen. Het vergroten van de eigen mogelijkheden staat centraal. Het 
coachen richt zich op de vraag hoe steeds nieuwe vaardigheden kunnen worden opgedaan 
en hoe potentiële talenten kunnen worden aangeboord, omdat de houdbaarheidstermijn van 
kennis en vaardigheden beperkt is. De moderne cultuur draait om potentieel talent. Het 
creëren van waarden door zichzelf te scheppen is buiten beeld. De coachingsthema’s van de 
coachee hebben dan ook vaak meer te maken met de pogingen om overeind te blijven door 
mee te gaan in een cultuur die gedomineerd wordt door instrumenteel denken dan met het 
daadwerkelijk ‘worden die je wilt zijn’. Het vormgeven van het eigen ‘waardevolle leven’ 
speelt geen rol. Het gaat eerder om het overleven door talenten noodgedwongen in te 
zetten. Daarmee dringt de vraag zich op of de coach eigenlijk niet meer is dan de begeleider 
van de laatste mens, die zich, in het kader van het levenslang leren, bezig houdt met het 
ontwikkelen van competenties van coachees zodat zij aan de regels voldoen om zo hun 
‘geluk’ veilig te stellen. Tegelijkertijd stelt de coach op deze wijze zijn eigen ‘geluk’, als 
laatste mens, veilig. De coach ondersteunt de coachee hierbij om de ‘regels’ zelf te 
ontdekken en om zijn ‘competenties’ zo te ontwikkelen dat ze passen binnen het systeem. 
6. Geen oog voor de morele dimensie 
 
Mede vanwege de instrumentele optiek is er te weinig aandacht  voor de morele 
dimensie van het coachen. Groei betekent obstakels in onszelf overwinnen. Vrijwel alle 
persoonlijke groei wordt impliciet als ‘goed’ gekwalificeerd en vrijwel alle stabiliteit  als 
‘slecht’. Ontwikkeling en groei worden als natuurlijk gepresenteerd, waarbij morele 
overwegingen geen rol spelen. Deze opvatting gaat voorbij aan het feit dat men creatieve, 
en autonome, capaciteiten voor goede en slechte doeleinden kan gebruiken. Er wordt geen 
moreel onderscheid gemaakt tussen ‘slechte’ groei en ‘goede’ groei. Elke ontwikkeling lijkt 
positief, al is de bruikbaarheid van de ontwikkelde kwaliteiten louter afhankelijk van dat 
waar de organisatie behoefte aan heeft. Morele overwegingen spelen daarbij geen rol. Door 
het biomorfe model wordt het coachen gekenmerkt door de vooronderstelling dat potentie 
als vanzelfsprekend dient te leiden tot actualisatie. De vraag of het juist is een bepaalde 
potentie te ontwikkelen en de vraag naar de vorm die aan de potentie wordt gegeven 
verdwijnt uit het morele blikveld van de coach en de coachee.  
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Moraliteit openbaart zich echter als individuele verantwoordelijkheid voor de Ander. 
Het bewustzijn hiervan en het thematiseren van de daaruit voortvloeiende verantwoorde-
lijkheden en keuzes ontbreken structureel in het denken over het coachen.  
Wat de coach door zijn individualistische aanpak vaak te weinig in zijn werkwijze 
mee neemt is het belang van de morele waarde van het samen optrekken, van het samen 
zijn in de lokale sociale, morele, gemeenschap, want de mens is ook een moreel wezen. 
Wat al te vaak blijft liggen is het in vrijheid samen handelen en het samen verantwoordelijk 
zijn, ook in moreel opzicht. Dit is een onlosmakelijk aspect van zelfexpressie. Mocht er wel 
aandacht voor zijn dan beperkt die zich tot het aanprijzen van de teamgeest, als smeerolie 
voor een succesvolle organisatie.  
 
7. Onder de noemer van zelfsturing zorgt het coachen voor het inpassen van 
medewerkers 
 
Het coachen stimuleert mensen om flexibeler te worden en zichzelf te laten inpassen 
in de steeds veranderende organisatie. Het coachen draagt zo bij aan het creëren van de 
‘voorbeeldige’ medewerker die voorspelbaar, betrouwbaar, meegaand, initiatiefrijk, 
verantwoordelijk en controleerbaar is. Het beïnvloeden van medewerkers in de richting van 
de ‘voorbeeldige’ medewerker wordt in het hedendaagse management mede vorm gegeven 
door het competentiemanagement. Het is de opgave van de coach om de problemen 
waarmee de coachee komt in het coachingsproces, zo te herdefiniëren dat de coachee tot 
een aanpak van zijn probleem komt die hijzelf als succesvol en als zelfontplooiing ervaart. 
Tegelijkertijd word de inspanning gericht op de te ontwikkelen competenties die van belang 
zijn voor de organisatie waardoor de zelfsturing van de coachee leidt tot een optimale 
inpassing in de organisatie. De aanpak van de coach bestaat uit een op de situatie en de 
coachee aangepaste en geïntegreerde mix van ingrediënten zoals de oproep om zelf 
verantwoordelijkheid te nemen, het doen van een beroep op het welbegrepen eigenbelang 
van de coachee, het aandacht vragen van de coachee voor het belang van en het leveren aan 
een bijdrage aan loyaliteit, teamgeest, betrokkenheid en tot slot het aanleren van het 
rationele probleem-oplossingmodel. Daarbij komen het stimuleren van de juiste ‘morele’ 
gevoelens door het creëren van een competitie- en concurrentiementaliteit en de belofte van 
de coach dat dit mogelijk is door de ontplooiing van eigen talenten en het ontwikkelen van 
competenties. 
 
8. De coach richt zich op het ondernemende zelf 
 
Een belangrijke vraag is die naar welk beeld de hedendaagse coachee wordt 
gemodelleerd door de coach. De coachee wordt aangemoedigd om verantwoordelijkheid 
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voor zichzelf te nemen, problemen op te lossen en niet af te schuiven, om zichzelf te 
kennen en te weten wanneer en waarom je iets voelt en denkt en om zelf keuzes te maken. 
Hij wordt aangemoedigd om zich te vormen tot een ondernemend zelf. De held van het 
neoliberale tijdperk, het ondernemende zelf, is autonoom en rationeel en probeert zoveel 
mogelijk voordeel te halen uit zijn interacties met de omgeving. Hij wil zichzelf voort-
durend verbeteren en zijn mogelijkheden maximaliseren. Hij investeert in zichzelf en 
probeert zijn employability te vergroten. Levenslang leren en ontwikkelen is essentieel, 
want het ondernemende zelf dient zichzelf continu te verbeteren. Het ondernemende zelf 
scant voortdurend zichzelf en de anderen, op zoek naar mogelijkheden om zichzelf verder 
te ontwikkelen. Gevoelens en relaties worden als middelen beschouwd waarmee en 
waaraan gewerkt wordt om de eigen behoeften te bevredigen en om het eigen zelf te 
vergroten. Het alledaagse gedrag wordt geherdefinieerd als een serie te managen problemen 
en het leven wordt geleid in de vorm van het projectmatig werken aan de eigen identiteit. 
Door op zoek te gaan naar het natuurlijke, het te ontwikkelen en aangeboren zelf, onder de 
bezielende begeleiding van de coach, vergroot het ondernemende zelf zijn autonomie en 
onafhankelijkheid. Om succesvol te zijn als ondernemend zelf moedigt de coach de coachee 
aan om doelbewust en doelgericht te handelen en op een rationele wijze besluiten te nemen 
om zo maximaal te presteren.  
 
 
7.2. Het einde van het coachen? 
 
 
Het mystificerende en verleidelijke jargon, de paradoxale rol van het coachen en de 
overtrokken individualiserende en psychologiserende aanpak zouden voldoende argumen-
ten kunnen zijn voor een pleidooi voor het einde van het coachen. Maar ook het feit dat het 
coachen een niet onderkende rol speelt in het vormen van de coachee tot een ondernemend 
zelf dat zich voegt naar dat wat de organisatie wil roept de vraag op of het coachen nog een 
moreel te verantwoorden toekomst heeft.  
Zover wil ik niet gaan, want de opkomst van het coachen hangt samen met 
ontwikkelingen in de maatschappij waardoor het coachen niet zomaar weg te denken is uit 
onze maatschappij. Het coachen heeft, zeker op de korte termijn, effecten die als positief 
ervaren worden door de coachee. De coachee ervaart het coachen als een plek waar 
aandacht en acceptatie is. Aandacht en acceptatie worden vaak gemist binnen organisaties. 
Het coachen kan er zeker ook aan bijdragen dat de coachee beter weet om te gaan met de 
stress in de organisatie. Bovendien kan het coachen er bijvoorbeeld toe leiden dat de 
coachee zijn loopbaan verlegt naar terreinen of functies die beter bij hem passen. Ook de 
ontdekkingen van de waarde van de eigen ervaring en de intelligentie van de eigen 
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gevoelens worden door coachees vaak als waardevol ervaren. Kortom als er sprake is van 
het ontbreken van echte vrienden in de werkcontext dan is het kunnen beschikken over een 
coach een waardevol gegeven.  
Bovendien zal een ieder die over enige sociologische verbeeldingskracht beschikt 
beseffen dat er niet zomaar een einde aan het coachen komt. Daarvoor hangt het bestaan 
van het coachen al te zeer samen met vraagstukken van maatschappelijke aard. Zolang de 
mythe van de autonomie en de plicht tot geluk de neoliberale samenleving domineren gaat 
dit gepaard met het individualisme en ontreddering.  
De behoefte aan hulp, aan steun en aan een weliswaar betaald maar goed gesprek zal 
daardoor voorlopig blijven bestaan. Omdat het ‘shoppen’ voor het bevredigen van deze 
behoeftes steeds meer ingeburgerd raakt, zal het aantal ‘shops’, de coachingspraktijken, 
waar aandacht te koop is eerder toe- dan afnemen. Veel moeilijkheden waar coaches mee 
geconfronteerd worden zijn in wezen maatschappelijke vraagstukken. Ze zijn niet op te 
lossen met een ander verhaal over het coachen. Het aanpakken hiervan, als moeilijkheden, 
kan op korte termijn wel tot verlichting leiden. Daardoor blijft er voorlopig behoefte 
bestaan aan de coach als de begeleider van de laatste mens. Wel wil ik pleiten voor een 
bezinning op de aanpak en de rol van de coach in de hoop dat deze zich verder zal 
ontwikkelen. Het is daarvoor noodzakelijk dat het coachen stopt met het mystificeren van 
zijn eigen aanpak en oog krijgt voor dat wat werkelijk waardevol is, namelijk de coachee 
als mens. Wat het coachen te bieden heeft is een goed gesprek van mens tot mens, waarin 
de coachee zich begrepen en gezien voelt. Een gesprek dat hem hopelijk ook nog een aantal 
verrassende nieuwe inzichten oplevert waardoor hij in staat is zijn scheuren in zijn netwerk 
van verlangens en inzichten te dichten en om de spanningen binnen het verhaal dat hij is, 
tot redelijke proporties terug te brengen.  
Maar voor dat goede gesprek, is het hele coachingsjargon in feite overbodige ballast. 
Stop als coach met het verleidelijke jargon, stop met het verkopen van illusies. Het 
‘vershoppen’ van het coachen is een weliswaar bij de neoliberale tijdgeest passende 
ontwikkeling, maar desondanks niet passend voor een gesprek van mens tot mens. Het is 
van belang dat de coach transparant is ten aanzien van zijn waarden en aan geeft waar hij 
voor staat. Dit betreft niet alleen zijn beleden waarden, maar ook de waarden die onder zijn 
methodiek liggen en die hij daadwerkelijk in zijn coachingspraktijk praktiseert. Voor 
coaches is daardoor ‘metareflectie’ op de eigen grondslagen van het coachen noodzakelijk. 
Dit vanuit het besef van de contingentie van het eigen verhaal en dat van het coachen.  
Het spanningsveld dat bestaat tussen het presteren en het ontplooien, verdoezeld 
door de illusie van de harmonieuze organisatie, vraagt van de coach een ondubbelzinnige 
keuze. Daar waar het coachen een gesprek van mens tot mens is, ligt het voor de hand om 
het mens zijn van de ander tot het morele uitgangspunt te nemen. Dit leidt tot het voorrang 
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geven aan levensvragen, aan existentiële vragen die in meer of mindere mate doorscheme-
ren in de problemen waar de coachee mee worstelt.  
De aandacht voor levensvraagstukken betekent dat de waarden die hierin impliciet 
of expliciet een rol spelen naar de voorgrond worden gehaald. In plaats van een 
instrumentele, psychologische oriëntatie komt dan een waardenoriëntatie op de voorgrond 
te staan in het coachen. Niet een vrijblijvende waardenoriëntatie, maar één die verbonden is 
met een ethos, in de zin van een karakter, met waardevolle gewoontes en een persoonlijke 
ethiek.  
Deze waardenoriëntatie impliceert dat bij de te nemen beslissingen door de coachee 
altijd de bijbehorende waarden gethematiseerd worden én de daarmee samenhangende 
vraag naar wie de coachee in moreel opzicht wil zijn. Het loslaten van de éénzijdige 
instrumentele en psychologische oriëntatie betekent ook het ontwikkelen van de 
sociologische verbeeldingskracht door de coach om zicht te krijgen op machtsprocessen en 
structuren in het besef dat een ieder en dus ook de coachee beschikt over een fragiele 
identiteit die niet los gezien kan worden van de machtsprocessen waarin hij betrokken is.  
Deze visie wordt nu uitgewerkt in een aantal aanbevelingen voor een bijgesteld 
coachingsparadigma.  
 
 
7.3.  Naar een nieuw coachingsparadigma 
 
 
Ik wil het boek beëindigen met aanbevelingen voor een nieuw coachingsparadigma. 
Een bijstelling van het coachingsparadigma vraagt aandacht voor jezelf uitvinden in plaats 
van jezelf ontdekken. Dit impliceert  besef van het fragmentarische en fragiele karakter van 
het zelf en een brede opvatting van de zelfzorg. Het zien en het kunnen analyseren van 
machtsprocessen en het plaatsen van de problematiek van de coachee in een structureel 
perspectief is noodzakelijk om tegengewicht te bieden tegen de individualiserende en 
psychologiserende tendensen in het coachen. De durf om de coachee aan te zetten om te 
politiseren tekent de coach ook. Het is noodzakelijk dat het coachen breekt met de 
bekenteniscultuur en met het accent leggen op zelfkennis door introspectie. Er is sprake van 
een narratief zelf en het coachen is ook het vertellen en (re)construeren van een 
levensverhaal. De erkenning dat het coachen naast het begeleiden ook een vorm van trainen 
is, betekent dat de coach ook voor zijn trainingsdoelen verantwoordelijkheid neemt en 
aflegt.  
Het zien en het ervaren van de morele dimensie in het coachen en de bewustwording 
van adiaforisering kunnen de in aanleg instrumentele optiek van het coachen compenseren. 
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Het belang van het expliciteren en het zich binden aan waarden door coach en  coachee 
behoeft stelselmatig aandacht binnen de coachingsmethodiek.  
Deze korte typering van een alternatief coachingsparadigma zal hieronder in een 
achttal punten verder worden uitgewerkt.  
 
1. Wees bewust van het fragmentarische en fragiele karakter van het zelf 
 
Het idee dat de coachee na een coachingstraject autonoom en authentiek is en 
beschikt over een bekend en vertrouwd zelf dat houvast geeft in een snel veranderende 
wereld is een fictie. Heb daarom oog, als coach, voor het fragmentarische en fragiele zelf. 
Het ik is een fragiel geheel dat bestaat in een geheel van machtsverhoudingen. De identiteit 
daarvan valt niet terug te vinden in een authentiek zelf, maar moet voortdurend gecreëerd 
en onderhouden worden door oefeningen en strijd met zichzelf. Een training van het zelf 
door het zelf en dat steeds in het besef dat het gecreëerde zelf breekbaar is en steeds 
aanleiding kan zijn voor onvrede en weerstand. 
Elke als persoonlijke ervaren identiteit blijkt altijd meer situationeel bepaald te zijn 
dan gedacht. Dit wordt helder als in tijden van reorganisaties al het bekende dreigt weg te 
vallen of als iemand ontslagen wordt. Leidinggevenden geloven erin dat het hun eigen 
persoonlijke eigenschappen zijn die hen succesvol maken. Al te vaak blijkt achteraf dat 
heel andere factoren een rol speelden in het succes, zoals een goed team of domweg geluk. 
Voor de coach betekent dit dat het fragiele zelf altijd in relatie tot het andere en de anderen 
moeten worden gezien. Dit besef is een remedie tegen de bestaande neiging tot 
psychologiseren en individualiseren. Het oog hebben voor krachten die de coachee beïn-
vloeden en vormen om hem zo te ondersteunen in het vormgeven van de creatieve 
aanpassing met de omgeving, is daarom een opdracht voor de geëngageerde coach. Ook is 
het essentieel om de coachee het besef van het fragiele karakter van het zelf en de 
afhankelijkheid van de omgeving zelf te laten ervaren. Dit maakt de coachee weerbaarder 
en versterkt zijn vermogen om zijn eigen speelruimte te zoeken en te vergroten. De 
ontwikkeling binnen het coachen van de coachee dient dan ook gericht te zijn op het 
vergroten van het vermogen van de coachee om zich te verhouden tot alles wat anders is, 
zoals bijvoorbeeld de systemen in een organisatie of tot de anderen in de persoon van de 
collega, de cliënt of de leidinggevende. Het zichzelf scheppen, al is dit altijd een hachelijke 
zaak, is de enige mogelijkheid om met de eigen kwetsbaarheid om te gaan.  
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2. Zie identiteit als het resultaat van een dialoog 
 
Onze identiteit wordt gevormd in de dialoog met anderen en kiezen is alleen 
betekenisvol tegen een gemeenschappelijke horizon van gedeelde waarden. Dit vereist 
openheid voor betekenishorizons en voor de zelfdefiniëring in de dialoog.  
De narratieve identiteit dient de waaroms van iemands leven te portretteren door aan 
te geven hoe deze gebeurtenissen met elkaar in verband staan door het aanbrengen van een 
plot, door ‘emplotment’. Een plot in het vertellen van het levensverhaal is een poging om 
uit heterogene elementen een zinvol geheel te maken. De coach reikt al te vaak hiertoe 
impliciet verhaallijnen aan, zonder daar verantwoording voor af te leggen. Niet naar de 
coachee toe, maar waarschijnlijk ook niet naar zichzelf toe. Het is van belang dat een coach 
zich hiervan bewust wordt en morele keuzes maakt.  
Belangrijk is het inzicht dat onze identiteit erkenning door anderen nodig heeft. 
Want de eigen identiteit hangt wezenlijk af van de dialogische relaties met anderen. Het 
maken en het handhaven van de identiteit blijft een leven lang dialogisch. Deze definiëren 
wij altijd in dialoog met, soms in strijd met, de identiteiten die significante anderen in ons 
wensen te erkennen. Mijn identiteitsdefiniërende relaties zijn essentieel voor wie ik ben. Dit 
vraagt van de coach het besef dat de coachingsrelatie door een betekenishorizon wordt 
gekenmerkt en dat de coachingsrelatie van invloed is op de identiteit van de coachee. Het 
gaat steeds om een herkenbare zelfdefinitie van de coachee, die pas begrijpelijk is tegen de 
achtergrond van een horizon. Een horizon is vooraf gegeven binnen de organisatie en moet 
in de coachingsrelatie ook een rol spelen.  
Het is niet de beleden leer van het coachen, maar de werkelijkheid van 
coachingseffecten die ertoe doen.  Dit betekent dat de coach verantwoordelijkheid neemt 
voor de betekenishorizon die hij daadwerkelijk aanreikt en voor de wijze waarop hij in de 
dialoog met de coachee de vorming van diens identiteit beïnvloedt. Zo zijn er meer 
betekenis-horizonnen mogelijk dan bijvoorbeeld het ‘ondernemende zelf’. Maar dit 
gegeven speelt niet alleen in de coachingsrelatie. Ook in de werkcontext zijn er 
betekenishorizonnen te onderkennen en betekenisvolle relaties van de coachee met 
significante anderen. De coach heeft dit te onderkennen en de coachee te ondersteunen in 
de bewustwording ervan, zodat de coachee alternatieven kan onderkennen en keuzes kan 
maken. De zelfzorg  impliceert naast betrokkenheid, het vermogen tot kritische distantie  
om zo te voorkomen zelf mee gesleept te worden door de nieuwste managementhypes. Als 
de begeleiding van de coachee slaagt,  dan is de coachee aanzienlijk minder vatbaar voor de 
prestatiezucht, voor de laatste modegril en voor goeroes.   
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3. Houd oog voor het morele 
 
Voor coachen is het essentieel om te beseffen dat de instrumentele rationaliteit een 
wijze van denken en leven is die de moraliteit en daarmee het mens-zijn tekort doet. Het 
coachen dient ook bij te dragen aan de humanisering van de arbeidswereld, naast het 
bevorderen van de efficiency. Dit is een pleidooi voor de erkenning van de 
onvervreemdbare moraliteit van de mens. Het is belangrijk dat coachees hun eigen morele 
gevoelens, hun moraliteit, niet uitbesteden aan anderen, zoals managers. Zelfsturing in het 
coachen betekent niet alleen naar prestaties en ontplooiing kijken, maar ook naar het goede, 
naar het juiste en naar het rechtvaardige. Dit tekent het belang van het expliciteren en het 
zich binden aan waarden. De persoonlijke waardenoriëntatie, van de coachee én de coach 
mag niet buiten beeld blijven. Het recht doen aan de morele dimensie van het coachen kent 
verschillende aspecten. Om te beginnen is het van belang om de morele impuls te zien en te 
ervaren. De morele impuls die de coachee als de Ander bij de coach teweeg brengt en de 
morele impuls van de coachee die samenhangt met zijn contacten met de Ander. Het is 
daartoe essentieel voor de coach om de morele worsteling van de coachee te ervaren en te 
thematiseren. Maar tegelijkertijd  zal de coach zijn eigen morele worstelingen moeten 
herkennen en erkennen. Het is ook de taak van de coach om de coachee te leren inzien hoe 
adiaforisering werkt en hoe dit bijdraagt aan de morele afstomping van de coachee. Op deze 
wijze kan de coachee de ‘morele slaappillen’ die de organisatie hem aanbiedt herkennen en 
weigeren deze in te nemen.   
 
4. Raak doordrongen van het besef van contingentie en word ironicus!   
 
Als coach is het noodzakelijk om de contingentie van het eigen bestaan én van het 
bestaan van de coachee onder ogen te zien en te breken met het geloof in een diep, 
authentiek zelf. Het is nodig om de betrekkelijkheid van het eigen verhaal, met alle twijfels 
erbij, te erkennen. Maar ook om te beseffen dat elk levensverhaal contingent is, ook het 
verhaal van de volgende coachingsgoeroe. Vanuit het besef van de contingentie kan een 
coach niet anders dan als ironicus aan de slag te gaan. Deze ironicus zadelt de coachee niet 
op met de illusie van de ontplooibare talenten of de dwangmatige zoektocht naar een 
zaligmakend zelf. Hij leert de coachee het uit te houden met het besef dat zijn identiteit niet 
te funderen is en altijd een opgave zal blijven. Hij beseft dat de coachee behoefte heeft aan 
een gesprekspartner vanuit de noodzaak om zijn identiteit, vooral als die onder druk staat, 
overeind te houden en zichzelf gaande te houden als de dingen lastiger worden. En wel 
door te praten met andere mensen om zo te proberen bevestigd te worden in zijn, al te 
fragiele, identiteit door haar te formuleren in het bijzijn van anderen. In de hoop dat de 
ander iets zal zeggen dat hem helpt zijn web van overtuigingen en verlangens coherent te 
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houden. Een goed coachingsgesprek is niet meer, en ook niet minder, dan een goed gesprek 
waarin de coachee zich kan uitspreken, zijn identiteit onder woorden kan brengen, zich 
daarin begrepen en geaccepteerd voelt én verrast kan worden door een nieuw inzicht, een 
verrassende invalshoek of een nieuw, subtiel, doch onmisbaar detail. Hierdoor kan zijn 
verhaal zich verder ontwikkelen en op zijn minst van een knagende spanning worden 
ontdaan. Uit eigen ervaring weet deze coach dat iedereen dusdanige twijfels kan hebben 
met betrekking tot zijn eigen verhaal en zijn eigen morele identiteit, dat mensen het nodig 
hebben om met andere mensen te praten omdat een gesprek hen in staat stelt met die 
twijfels om te gaan, zichzelf bijeen te houden, zijn web van overtuigingen en verlangens 
samenhangend genoeg te houden om verder te kunnen. (Rorty, 1992, 235) De ironicus zal 
niet proberen om de spanningen aan te pakken door een deel van de overtuigingen en 
verlangens een preferente positie te geven door ze aan te duiden als ‘het ware zelf’, of ‘het 
authentieke ik’ danwel als ‘de eigen natuur’, gevolgd door de suggestie dat dit te vinden 
waarheden zijn, die onbetwijfelbaar zijn. Hij leent zich niet voor de rol van 
vertegenwoordiger van kostbare waarheden die een belofte voor de toekomst in zich 
zouden bergen.  
 
5. Ontwikkel sociologische verbeeldings- en daadkracht 
 
Het is belangrijk voor de coach om sociologische verbeeldingskracht te ontwikkelen. 
Hierdoor zijn mensen in staat om historische, structurele veranderingen te begrijpen vanuit 
de betekenis die ze hebben voor de innerlijke beleving van mensen. De noodzaak hiertoe is 
gebaseerd op de gedachte dat mensen slechts hun eigen ervaringen kunnen begrijpen en hun 
eigen lot kunnen peilen als zij zichzelf weten te plaatsen binnen de structuren en de 
omstandigheden waarin ze leven. Dit als tegengif tegen het alomtegenwoordige 
individualiseren en psychologiseren. Het gevolg hiervan is dat aan de maatschappelijke 
context voorbij wordt gegaan, met bijvoorbeeld als effect dat schandalen worden 
toegeschreven aan het kwaadaardige en egoïstische karakter van een enkel individu. 
Hoewel een individu altijd de verantwoordelijkheid draagt voor zijn of haar daden is het 
noodzakelijk om te beseffen dat een individuele daad binnen een sociale context, zoals een 
organisatie, wordt verricht. Een individu is mede verantwoordelijk voor deze context én 
wordt tegelijkertijd door deze context gevormd.  
Tegenwoordig lijkt een ieder voor de opgave te staan om een biografische oplossing 
van systemische contradicties te vinden. Op het moment dat de coach daarin meegaat laat 
hij in wezen de coachee in de kou staan. Om dit te voorkomen zal de coach de coachee in 
zekere mate moeten beschermen tegen de aandrang van de laatste om de oorzaak van zijn 
problemen in zichzelf te zoeken. Dit vraagt van de coach de bereidheid en het vermogen 
om een relatie te leggen tussen persoonlijke problemen en systemische factoren. Structurele 
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problemen kun je niet alleen maar zelf oplossen. Een politieke insteek en het bewustzijn 
van machtsverhoudingen binnen organisatiestructuren is cruciaal.  Het is noodzakelijk om 
oog te hebben voor de wijze waarop macht speelt in de coachingspraktijk zelf. Het is een 
illusie om te veronderstellen dat open communicatie voorkomt dat macht speelt. Het is 
belangrijk dat de coachee gestimuleerd wordt om een ethos te ontwikkelen waarin het 
herkennen en om kunnen gaan met macht een plek krijgt zodat de coachee disciplinerende 
en normaliserende praktijken kan herkennen en er tegenspel aan kan bieden, zowel binnen 
de coachingsrelatie als in zijn eigen organisatie. Dit impliceert dat tijdens het coachen de 
coachee niet als geïsoleerd subject belicht wordt en zo over zichzelf reflecteert, maar dat 
het steeds ook gaat over de (machts)relaties van de coachee met het andere en de anderen 
en hoe de coachee zich hiertoe verhoudt. Het is overigens belangrijk om te beseffen dat 
‘bevrijding’ van de macht van het management niet voldoende is. Bevrijding is 
noodzakelijk, maar vervolgens zijn vrijheidspraktijken nodig om vorm te geven aan deze 
vrijheid. Bevrijding maakt de weg vrij voor nieuwe machtsverhoudingen, die met behulp 
van vrijheidspraktijken onder controle zullen moeten worden gehouden. 
 
6. Stel de waardenoriëntatie en het ontwikkelen van een ethos centraal. 
 
Het coachen zou zich moeten richten op het ontwikkelen van een ethos, een manier 
van zijn die gebaseerd is op eigen keuzes en waarden. Het is nodig deze te onderzoeken en 
ze niet klakkeloos over te nemen uit de disciplinerende en normaliserende context. Het is 
van belang dat de coachee kritisch leert kijken naar de normen en de beelden die door het 
management worden aangereikt. Mensen kunnen een actieve rol spelen in het creëren van 
zichzelf en hun eigen wereld. Dit impliceert niet dat afhankelijkheid vervangen wordt door 
louter tegen zijn of tegenafhankelijkheid, maar dat er gewerkt wordt aan een ethos dat 
voorkomt uit de eigen waarden en daarmee een vergroting van de eigen onafhankelijkheid. 
Coachen betekent het expliciteren, het onderzoeken en het eventueel bijstellen van de eigen 
waardenoriëntatie. Het gaat daarbij uiteindelijk om de vragen zoals ‘wat wil ik in dit 
leven?’ en ‘wat is voor mij het goede leven?’. Het antwoord op deze vragen is altijd 
persoonlijk, tegen de achtergrond van en in dialoog met de waardenoriëntaties van de 
cultuur of de culturen waarin iemand leeft en werkt. De vragen naar wat waardevol is in het 
leven of naar wie ik wil zijn gaan daar echter aan vooraf, maar worden zelden gesteld. De 
ethische zelfvorming in de vrijheidspraktijk, die een transformatie van het zelf beoogt kan 
echter hier niet aan voorbij gaan. Het ontwikkelen van een ethos vraagt het zich 
committeren aan waarden. Het is aan de coach om hier expliciet aandacht aan te besteden 
tijdens het coachen en de coachee te stimuleren om zijn waardenoriëntatie tot een thema te 
maken. 
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7. Breek met de bekenteniscultuur 
 
Stop als coach met het klakkeloos aanmoedigen van de coachee om zichzelf te uiten 
over zijn diepste drijfveren, persoonlijke ervaringen en houd op om hem telkens aan te 
zetten tot introspectie. Het onderzoeken van wie de coachee is heeft alleen nut als het de 
contingentie helder maakt van zijn zijn en daarmee de mogelijkheden om anders te worden. 
Het onderzoeken van gevoelens en ervaringen is alleen zinvol in zoverre het de problemen 
van de coachee verheldert, dan wel bijdraagt aan het expliciteren van zijn waarden-
oriëntatie. “In plaats van de blik voortdurend in angstige onzekerheid naar binnen te richten 
is het zinniger die te richten op de wereld en de medemens. Niet naar binnen maar naar 
voren, zo zouden we dit kunnen samenvatten. (…) Het dominante denken in termen van de 
psychisch ‘normale’ mens heeft veel mensen angstig en onzeker gemaakt, al was het alleen 
maar omdat zij menen dat ze niet kunnen leven zolang hun ware diepe zelf nog niet aan het 
licht is gebracht. Een denken in termen van vrijheidspraktijken houdt in dat men zijn 
zelfbeeld en identiteit ontkoppelt van de normen van de menswetenschappen en dat men 
een eigen ethisch-sprititueel leven opbouwt, buiten het met angst omgeven verlangen tot 
‘bekennen’ en gekend te worden.” (Vintges, 2003, 92-93)   
 
8. Word meer mens en omhels vrijheid 
 
Een belangrijk uitgangspunt is, zoals we hebben gezien, de behoefte aan echt contact 
met de ander, het besef dat we ontstaan zijn en bestaan in een dialogische relatie met de 
ander. De consequentie hiervan is dat de zorg voor het zelf ook een verhouding tot anderen 
met zich mee brengt doordat, “wil men op een goede manier voor zichzelf zorg dragen, 
naar de lessen van een meester moet luisteren. Je hebt een gids, een raadgever, een vriend 
nodig, iemand die je de waarheid vertelt.” (Foucault, 2009, 190) Dit betekent dat coaches 
net als therapeuten en artsen mentor en vriend van de betrokkenen moeten zijn om hen te 
helpen een eigen ethos te ontwikkelen, een kunst van leven en overleven. De ander is niet 
een non-directieve vroedvrouw, die helpt om de innerlijke gedachten uit te spreken maar 
iemand die het subject uitdaagt, door mogelijkheden te suggereren, beelden aan te reiken en 
vragen te stellen die zodanig zijn dat het subject het nooit zelf zou verzinnen. Hierbij kan 
men zich niet aan de eigen haren uit het moeras trekken. Een ander, een mentor, een vriend 
of een coach is cruciaal voor het ontwikkelen van een eigen vrijheidspraktijk. De relatie 
tussen het subject en de ander is niet die van een wederzijdse respectvolle afstand tussen 
autonome subjecten en het is ook geen relatie van dominantie. Dit impliceert dat de 
machtsverhoudingen veranderlijk zijn en dat de autoriteit van de ‘gids’, ‘de adviseur’, ‘de 
coach’, of de vriend telkens uitgedaagd kan worden en dat zij zelf ter discussie worden 
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gesteld. Het is essentieel dat de coach meer mens wordt en zijn methodische rigiditeit los 
laat. 
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Samenvatting 
Coaches rukken op in onze maatschappij. Op talloze terreinen heeft de coach zijn 
intrede gedaan. Het coachen voorziet blijkbaar in een behoefte. Wat het coachen behelst is 
niet altijd even duidelijk. Belangrijke sleutelbegrippen, zoals zelfsturing, ontplooiing en 
bewustzijn, worden slechts geponeerd, matig of niet gedefinieerd, laat staan grondig 
bediscussieerd. Wat bijvoorbeeld een ‘zelf’ is, hoe het ontstaat, hoe het zichzelf zou kunnen 
sturen en hoe en in welke richting het zich ontplooit, zijn vragen waarop zelden een meer 
dan oppervlakkig antwoord komt in de coachingsliteratuur. Soms expliciet, maar veel vaker 
impliciet, wordt uitgegaan van een harmonieuze en utopische organisatie zonder 
basisconflicten tussen management en medewerkers. Er is weinig aandacht voor de bredere 
maatschappelijke of cultuurfilosofische context waarin het coachen ontstaan is. Ook 
filosofische reflectie op het denken over het coachen en de coachingspraktijk en de morele 
en de antropologische vooronderstellingen daarvan ontbreken welhaast geheel in de 
vakliteratuur over het coachen. 
Dit onderzoek is een eerste aanzet voor het opvullen van deze lacune. Dit behelst ten 
eerste het in kaart brengen van omschrijvingen van het coachen van invloedrijke auteurs en 
de bijbehorende kernbegrippen uit de coachingsliteratuur. Ten tweede het expliciteren van 
achterliggende morele en antropologische vooronderstellingen, waarbij het gaat om mens-
beelden, begrippen, waarden en normen. Ten slotte zijn deze vooronderstellingen met be-
hulp van filosofische denkbeelden geanalyseerd en becommentarieerd.  
Het onderzoek beperkt zich tot het coachen van het werk in een organisatie. De 
afbakening van dit onderzoek vloeit voort uit het gegeven dat de context waarbinnen het 
coachen plaatsvindt van invloed is op de wijze waarop het coachingsproces daadwerkelijk 
vorm krijgt. De context wordt veelal gevormd door de organisatie waarin sprake is van 
instrumenteel handelen, van machtsprocessen en de hiermee verbonden vormen van 
disciplineren en normaliseren.  
Nadat in het eerste hoofdstuk de aanleiding en het doel van het onderzoek 
beschreven is,  worden in het tweede hoofdstuk de resultaten van het onderzoek naar de 
literatuur over het coachen beschreven. Het onderzoek begint met het beschrijvingen van 
het begrip coachen en het expliciteren van de antropologische en morele vooronder-
stellingen van het coachen. Typerend is de omschrijving van Whitmore: “Coachen is 
iemands potentiële kwaliteiten vrijmaken zodat hij zo goed mogelijk presteert. Het is geen 
onderwijzen, maar het leren bevorderen.” Deze is exemplarisch voor de definities van het 
coachen zoals die voorkomen bij Downey (2000), Gallwey (2000), Landsberg (1999) en 
Verhoeven (2003). Belangrijke aspecten van het coachen blijken te zijn: presteren en 
mobiliseren; ontwikkeling en authenticiteit; (zelf)bewustzijn en verantwoordelijkheid 
nemen; zelfsturing en autonomie; en tot slot rationaliteit en besluitvorming.  
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In het derde hoofdstuk wordt aandacht besteed aan het coachingsparadigma. Er 
wordt een onderscheid gemaakt tussen twee soorten paradigma’s: een manifest en een 
latent coachingsparadigma. Het manifeste paradigma bestaat uit een geheel van expliciet 
beleden ideeën, idealen en vooronderstellingen. Het latente coachingsparadigma heeft 
betrekking op de daadwerkelijke, vaak verborgen en onbesproken effecten van het coachen, 
die in het manifeste coachingsparadigma niet openlijk beleden worden, maar die zich wel 
degelijk voordoen. Deze latente effecten, in combinatie met de beleden waarden en doelen 
dragen bij aan het succes van het coachen. Samen vormen ze de Januskop van het coachen. 
Het onderscheid tussen het manifeste en het latente coachingsparadigma wordt verduide-
lijkt met behulp van de begrippen espoused theory en theory-in-use van Argyrys en Schön 
(1974).  
Een ander relevant onderscheid is dat tussen het biomorfe en het technomorfe of 
antromorfe model. In het biomorfe model staat de ontplooiing van een aangeboren potentie 
centraal, terwijl in het technomorfe of antromorfe model het scheppen centraal staat. Het 
biomorfe model heeft z’n plek binnen het manifeste coachingsparadigma en draagt bij aan 
de belofte van dit coachingsparadigma. Tegelijkertijd maken aanhangers van het biomorfe 
model zich schuldig aan een zogenaamde naturalistic fallacy, dat wil zeggen het afleiden 
van een ‘ought’ uit een ‘is’. Er is hierdoor sprake van een morele lacune waardoor de ethiek 
buiten beeld verdwijnt. Het latente coachingsparadigma wordt gekenmerkt door het techno-
morfe of antromorfe model, want in de praktijk is er eerder sprake van een scheppen van de 
‘voorbeeldige medewerker’ dan van ontplooiing. Over de creatie van de voorbeeldige 
medewerker wordt echter geen verantwoording afgelegd, waardoor er ook in het latente 
coachingsparadigma sprake is van een morele lacune.  
In het vierde hoofdstuk wordt met behulp van het denken van Nietzsche de voor het 
coachen kenmerkende begrippen zoals autonomie, zelfsturing, bewustzijn, rationaliteit en 
presteren belicht. Door de antropologische vooronderstellingen vanuit dit perspectief te 
bezien, blijkt dat het vanzelfsprekende van de antropologische vooronderstellingen van het 
coachen niet zo vanzelfsprekend is. De vraagtekens die hierdoor verschijnen worden in de 
volgende hoofdstukken verder worden uitgewerkt.  
Voor Nietzsche is er geen aangeboren zelf en er is geen natuurlijke ontplooiing en 
groei, want elk individu staat voor de opgave om zichzelf vorm te geven, hetgeen gepaard 
gaat met veel oefenen, trainen, jezelf doen lijden en het loslaten van de illusie van de waar-
de van introspectie. Te ontwikkelen, en in jezelf te vinden, potenties wijzen niet de weg, 
want daarvoor is een zelf te verwerven waardenhiërarchie noodzakelijk. De mens is geen 
eenheid maar een veelheid van driften dit met elkaar in meer of mindere mate overhoop 
liggen. In de lijn van het denken van Nietzsche is er in de organisatie, en ook binnen de 
coachingsrelatie, altijd sprake van een strijdperk. De coachingspraktijk is geen harmonieus 
samenwerkings-verband, maar doortrokken van macht, evenals de organisatie. 
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In het vijfde hoofdstuk is een belangrijk begrip uit het denken over het coachen, 
namelijk het ‘zelf’, verder verkend. Het begrip ‘zelf’ wordt onderzocht en vanuit verschil-
lende invalshoeken geanalyseerd en bekritiseerd. Het manifeste coachingsparadigma is 
sterk beïnvloed door de Human Potential Movement, in het bijzonder door Rogers en 
Maslow. Maslow bood een aantrekkelijk perspectief voor het management, waardoor het 
coachen, dat mede hierop gebaseerd is, omarmd werd door het management én de 
medewerkers. Enerzijds biedt het denken van Maslow een democratische, optimistische, 
belofte voor medewerkers; anderzijds legitimeert het de macht van het management. Het 
denken van Maslow biedt het management kansen voor een weinig doordachte 
beïnvloeding van medewerkers, die bijvoorbeeld door middel van competentiemanagement 
onderworpen worden aan de notie van een ‘voorbeeldige medewerker’. Deze optimistische, 
volgens sommige zelfs democratische belofte is terug te vinden in het manifeste 
coachingsparadigma. Het onderhuidse sturen door het management om de ‘voorbeeldige 
medewerker’ te creëren, kleurt het latente coachings-paradigma.  
Het denken van Rogers wordt gekenmerkt door een optimistische zoektocht naar het 
zelf, het benadrukken van het ontwikkelingsproces en een non-directieve benadering. 
Kenmerken die veelal ook terug te vinden zijn in het manifeste coachingsparadigma. 
Tegelijkertijd is zijn non-directiviteit schijn en wordt, net als bij Maslow, de ontwikkelings-
richting niet geconcretiseerd en is er een zekere blindheid voor de culturele context. Deze 
factoren zetten in het kader van het latente coachingsparadigma de deur open voor een 
individualistische visie op de medewerker en daarmee versluiert het de invloed van de 
organisatiecultuur op het coachingsproces.  
Vanuit het Foucauldiaans perspectief zijn er fundamentele vragen te stellen bij het 
humanistische model van het manifeste coachingsparadigma. Dit perspectief laat de 
onderliggende mechanismen van het latente coachingsparadigma goed zien, namelijk het 
scheppen van een zelf, onder het motto van het ontdekken van het zelf. Dit perspectief 
tekent het coachen als een HRM-instrument, dat gebaseerd is op disciplinerende en 
normaliserende zelftechnieken, zoals bijvoorbeeld het onderzoek en de confessie. Volgens 
Sloterdijk (2011) is de mens een wezen dat niet niet kan oefenen. Het zelf wordt niet 
ontdekt, maar ontstaat door oefening. Met behulp van dit antromorfe model is het coachen 
eerder op te vatten als een training waarin een zelf gevormd wordt dan als een 
ontdekkingstocht van de coach en de coachee naar een verborgen zelf.   
Het ‘zelf’ is niet meer dan een verhaal. Het model van het manifeste paradigma 
levert niet meer dan een metafysisch vocabulaire, waarmee je de ander kunt herbeschrijven 
zonder dat je daarbij echte ethische keuzes hoeft te maken. Het coachen kan opgevat 
worden als het inspireren van de coachee tot een levensverhaal, waarvan de plot al lang vast 
staat.  
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In het zesde hoofdstuk wordt de verkenning die in het vijfde hoofdstuk plaats vond 
vanuit het Foucauldiaans perspectief verder uitgewerkt. Beschreven wordt hoe in het 
samenspel van weten, macht en subjectvorming het voor het coachen kenmerkende zelf 
ontstaan is. Het gaat om machtssystemen die van invloed zijn op het coachen, de vormen 
van weten die spelen in de coachingspraktijk en de zelftechnieken die de coachee zich 
eigen maakt en op zichzelf toepast. Tot slot wordt, een aanzet gegeven voor een alternatief 
voor het hedendaagse coachingsparadigma. Het ontwikkelen van een ethos in een 
vrijheidspraktijk is hierin het centrale uitgangspunt. 
In het zevende hoofdstuk staat de morele dimensie op de voorgrond. In het denken 
over het coachen is er amper aandacht voor de morele dimensie. Met behulp van het denken 
van Bauman wordt onderzocht hoe het komt dat deze aandacht er niet is en welke 
mechanismen in de organisatie daaraan bijdragen. Er wordt beschreven hoe in het Fordisme 
en later in de vloeibare moderniteit de Ander wordt buitengesloten. In dit hoofdstuk is een 
poging gedaan om zowel het ontbreken van de morele dimensie van het coachen te 
verhelderen als een perspectief te bieden op de moraliteit binnen het coachen.  
Het achtste en laatste hoofdstuk bevat een terugblik op de hoofdlijn van de analyse 
van het denken over het coachen en een aanzet voor een bijgesteld coachingsparadigma. 
De mens wordt in het huidige coachingsparadigma gekenmerkt door een te 
ontdekken kern, een zelf. Er is sprake van het ontdekken en ontwikkelen van dit zelf en van 
alle potenties die het in zich heeft. Impliciet wordt er vanuit gegaan dat het de moeite waard 
is om wat in potentie aanwezig is te ontwikkelen. Ontwikkeling richt zich echter in 
werkelijkheid op door de organisatie gedefinieerde competenties die als het ware in de 
coachee geprojecteerd worden en daar als aanwezig en te ontdekken competenties 
voorondersteld worden. Er is voornamelijk oog voor de persoonlijke, individuele en 
psychologische invalshoek binnen het coachen. Er is weinig aandacht voor structuren en 
macht. Het daarmee samenhangende disciplineren en normaliseren wordt niet onderkend, 
waardoor het coachen ongemerkt mee werkt aan het creëren van de voorbeeldige 
medewerker. De methodiek staat in het teken van het ontwikkelen en begeleiden. 
Zelfsturing en ontdekking krijgen vorm in de bekenteniscultuur van het coachen. 
Centraal, in de aanzet voor een bijgesteld coachingsparadigma, staat het zichzelf 
uitvinden in plaats van het zichzelf ontdekken. Het impliceert het besef van het 
fragmentarische en fragiele karakter van het zelf en een brede opvatting van de zelfzorg. 
Het zien en het kunnen analyseren van machtsprocessen en het plaatsen van de 
problematiek van de coachee in een structureel perspectief is noodzakelijk om tegengewicht 
te bieden tegen de individualiserende en psychologiserende tendensen in het coachen. De 
erkenning dat het coachen naast het begeleiden ook een vorm van trainen is, betekent dat de 
coach ook voor zijn trainingsdoelen verantwoordelijkheid neemt en aflegt. Het zien en het 
ervaren van de morele dimensie in het coachen en de bewustwording van adiaforisering 
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kunnen de in aanleg instrumentele optiek van het coachen compenseren. Het belang van het 
expliciteren en het zich binden aan waarden door coach en coachee behoeft stelselmatig 
aandacht binnen de coachingsmethodiek.  
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Summary 
 
Coaches are becoming more prevalent in our society, as they have started to make 
their mark in countless domains. It would appear that coaching fulfils a certain need. What 
coaching involves, however, is not always particularly clear. Important key concepts such 
as self-management, development and awareness are merely posited and not – or only 
poorly – defined, let alone comprehensively discussed. What a ‘self’ actually is, for 
example, how it arises, how it could manage itself and how and in what direction it 
develops are questions to which coaching literature seldom provides more than superficial 
answers. Organisations are sometimes explicitly but more often implicitly assumed to be 
harmonious and utopian entities without any basic conflict between management and staff. 
Little attention is given to the wider social or cultural/philosophical context within which 
coaching has developed. Similarly, professional literature on coaching seldom includes 
philosophical reflection on how coaching and coaching practice, together with the moral 
and anthropological assumptions surrounding them, is regarded. 
This study is an initial attempt to fill that gap. Firstly, it examines descriptions of 
coaching by influential authors, and of the accompanying core concepts from coaching 
literature. Secondly, it describes the moral and anthropological assumptions with regard to 
human images, concepts, values and norms. Finally, these assumptions are analysed and 
discussed with the aid of philosophical opinions.  
The study is limited to coaching with respect to work within an organisation. The 
rationale for this study was based on the fact that the context in which coaching takes place 
influences the manner in which the coaching process is actually conducted. The context is 
largely shaped by organisations in which instrumental activity and power processes 
together with the accompanying forms of discipline and normalisation are relevant.  
Having described the motivation and aim of the study in the first chapter, the second 
chapter goes on to describe the results of this examination of coaching literature. The study 
begins with descriptions of the concept of coaching and explains the anthropological and 
moral assumptions associated with coaching. Typical is the following description by 
Whitmore: ‘Coaching is unlocking a person’s potential to maximize their own performance. 
It is helping them to learn rather than teaching them.’ This is typical of the definitions of 
coaching as described by Downey (2000), Gallwey (2000), Landsberg (1999) and 
Verhoeven (2003). Important aspects of coaching would appear to be performance and 
mobilisation, development and authenticity, awareness/self-awareness and taking 
responsibility, self-management and autonomy, and finally rationality and decision making.  
The third chapter examines the coaching paradigm. A distinction is made between 
two types of coaching paradigm: manifest and latent. The manifest paradigm comprises 
explicitly professed ideas, ideals and assumptions. The latent coaching paradigm deals with 
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the actual, often hidden and unspoken effects of coaching which are not openly professed in 
the manifest coaching paradigm but which nevertheless very much exist. These latent 
effects in combination with the professed values and goals contribute towards the success 
of coaching. These together form the duality of coaching. The distinction between the 
manifest and the latent coaching paradigm is further clarified by the espoused theory and 
theory-in-use concepts described by Argyrys en Schön (1974).  
Another relevant distinction is that made between the biomorphic and the 
technomorphic or anthropomorphic models. In the biomorphic model, the development of 
one’s inherent potential plays a central role, while it is creation that plays the lead in the 
technomorphic or anthropomorphic model. The biomorphic model belongs within the 
manifest coaching paradigm and contributes to its promise. At the same time, supporters of 
the biomorphic model are guilty of a naturalistic fallacy, in other words of deriving an 
‘ought’ from an ‘is’. This creates a moral gap whereby ethics disappear from view. The 
latent coaching paradigm is characterised by the technomorphic or anthropomorphic model 
since there is, in practice, more emphasis on creating a ‘model member of staff’ than on 
personal development. However, there is no accountability where creating a model staff 
member is concerned, and so there is also a moral gap in the latent coaching paradigm.  
With the aid of Nietzsche’s philosophy, the fourth chapter discusses various 
concepts pertaining to coaching such as autonomy, self-management, awareness, rationality 
and performance. By looking at the anthropological assumptions from this perspective, it 
appears that the self-evidence of the anthropological assumptions of coaching is not, after 
all, quite so self-evident. The questions that arise as a result of this are discussed in the 
following chapter.  
According to Nietzsche, there is no inherent self, nor is there natural development 
and growth, since all individuals have the task of creating themselves (something which is 
synonymous with much practice, training, creating hardship for oneself and abandoning the 
illusion of the value of introspection). Discovering and developing one’s own potential is 
not what paves the way, because that requires a self-acquired hierarchy of values. Man is 
not a unit but rather a multitude of drives that overlap to a greater or lesser extent. In 
Nietzsche’s opinion, there is always something about both the organisation itself and the 
coaching relationship that is akin to a battlefield. The practice of coaching is not a 
harmonious collaboration but is riddled with hierarchy, as is the organisation in which it 
takes place. 
The fifth chapter takes a more detailed look at an important concept in coaching, the 
‘self’. The concept of ‘self’ is examined and is analysed and criticised from various 
perspectives. The manifest coaching paradigm is strongly influenced by the Human 
Potential Movement, in particular by Rogers and Maslow. Maslow offered an attractive 
perspective on management in which coaching, partly based on this perspective, was 
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welcomed by both management and staff. On the one hand, Maslow’s thinking offers staff 
a democratic, optimistic promise; on the other hand, however, it legitimises the power of 
management. Maslow’s ideas provide management with opportunities to exert poorly-
considered influence on members of staff, who are faced with the notion of a ‘model 
member of staff’ through tools such as competency management. This optimistic, some 
might even say democratic, promise exists in the manifest coaching paradigm. Guileful 
manoeuvring by the management in order to create the model member of staff prejudices 
the latent coaching paradigm.   
Rogers’ ideas are characterised by an optimistic search for the true ‘self’, an 
emphasis on the development process and a non-directive approach; many of these 
characteristics exist in the manifest coaching paradigm. At the same time, non-directivity is 
a pretence, and, as Maslow suggests, the line of development is not crystallised and there is 
a certain ‘blindness’ to the cultural context. With respect to the latent coaching paradigm, 
these factors pave the way for an individualistic vision of the staff member, and they 
obscure the influence of the organisational culture on the coaching process.   
The Foucauldian perspective raises questions regarding the humanistic model of the 
manifest coaching paradigm. This perspective clearly illustrates the underlying mechanism 
of the latent coaching paradigm, namely the creation of a self under the motto of self-
discovery. This perspective presents coaching as a HRM instrument based on disciplinary 
and normalising self techniques such as examination and confession. According to 
Sloterdijk (2011), man is a being that is unable not to practice. The self is not discovered, 
but rather develops through practice. Using this anthropomorphic model, coaching can be 
better defined as a type of training in which a self is created than as a voyage of discovery 
by the coach and coachee which aims to find a hidden self.   
The ‘self’ is no more than a fabrication. The manifest paradigm model provides 
nothing more than a metaphysical vocabulary with which one can redescribe the other 
without having to make real ethical choices. Coaching can be regarded as inspiring the 
coachee towards a life story in which the plot has long since been set.  
The sixth chapter elaborates on insights from the Foucauldian perspective that were 
introduced in the fifth chapter. It describes how the self which is so characteristic for 
coaching is created within the interactive combination of knowledge, power and subject 
formation. It deals with the systems of power that affect coaching, the types of knowledge 
that play a role in the practice of coaching and the self techniques that the coachees become 
familiar with and apply to themselves. Finally, an impulse is provided for an alternative for 
today’s coaching paradigm, the starting point being the development of an ethos in what is 
a freedom practice. 
In the seventh chapter, it is the moral dimension that takes centre stage. There is 
very little attention given to the moral dimension in the thinking on coaching. Using 
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Bauman’s ideas as a basis, this chapter examines why it is that this attention is lacking and 
what mechanisms in an organisation contribute to this fact. It also describes how the ‘other’ 
is excluded, first in Fordism and later in liquid modernity. This chapter attempts to explain 
the lack of moral dimension in coaching and to offer a perspective on morality within the 
field of coaching.  
The eighth and final chapter looks back at the main aspects of analysis of thinking 
on coaching and provides an initial impetus for adapting the current coaching paradigm in 
which man is characterised by a yet-to-be discovered core, a self. It involves the discovery 
and development of this self and of all its potential, and implicitly assumes that it is 
worthwhile developing what potential there is. In reality, however, development focuses on 
competencies defined by an organisation and which are projected, as it were, on the 
coachee and thus assumed to be present and discoverable. Coaching focuses primarily on 
the personal, individual and psychological perspectives. There is little attention for 
structures and power, and the associated disciplining and normalising is not recognised, so 
that coaching unintentionally encourages the creation of ‘the model member of staff’. The 
methodology is based on development and guidance. Self management and discovery gain 
shape in the confession culture that is associated with coaching. 
Self-invention as opposed to self-discovery is paramount when it comes to the 
impetus for an adapted coaching paradigm. It implies an understanding of the fragmentary 
and fragile character of the self and a broad interpretation of self-care. Seeing and being 
able to analyse power processes and place the coachee’s problems in a structural 
perspective is required in order to counterbalance the individualising and psychologising 
tendencies of coaching. Recognition of the fact that coaching, in addition to guidance, is a 
form of training means that the coach takes responsibility for and is accountable for his or 
her training objectives. Seeing and experiencing the moral dimension of coaching and the 
awareness of what Bouman refers to as ‘adiaforisering’ can compensate for the essentially 
instrumental aspect of coaching. The importance of clarification and adherence to values by 
both coach and coachee requires consistent attention within coaching methodology.  
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